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اخراج v»‏ وتصميم الغلاف 








مقدمة الطبعة الرابعة 


حاولنا فى الطبعة الحالية أن نحقق هدفين رئيسيين : أولهما القيام 
بمراجعة شاملة للكتاب ليواكب التقدم والتطور الكبيرين اللذين تحقفا 
فى العقدين الآخيرين فى علم النفس الاجتماعى بعامة وفى ديناميات الجماعة 
بخاصة » وثانيهما » أن تعكس صفحات الكتات استجاية معاصرة لمطالب 
الزمان والمكان » فتعالج عددا من المشكلات التى anis Shy‏ وطآتها 
فى مجمعاتنا » وتفرض GL‏ على الساحة , وكان لابد من التصدى 
لدراستها من منظور التفاعل بين العلم والواقع ٠‏ وكان أن عولجت IBY‏ 
مرة فى هذه الطبعة موضوعات مثل تلوث البيئة » والتعصب والسلوك 
العدوانى والعنف » وغيرها من المشكلات الاجتماعية الكبرى « بالاضافة d‏ 
معالجات متعمقة لموضوعات فى مجالات السياسة والاقتصاد والادارة , 
والاعلام » وعرض لنظريات ومفهومات معاصرة ترتبط بهذه الموضوعات ٠‏ 

ونظرا لضخامة حجم الكتاب نتيجة لهذه التعديلات والاضافات , 
رأينا تقسيمه الى جزءين » يشتمل الجزء الأول على أربعة أبواب ضمت 
واحدا وعشرين فصلا فى الاصول والاسس واللمفهومات ومتاهج البحث 
ob billy‏ « ويشتمل الجزء الثانى على باب واحد من عشرة قصول فى 
مختلف مجالات التطبيق * 

وقد بدأنا فى الباب الأول بمناقشات فى أربعة فصول لأصول 
اسلوك الفردى والجماعى والاجتماعى فى اطار عمليات أساسية هى 
التنشرثة الاجتماعية » وتكوين الاتجاهات والتنسيب والادراك الاجتماعى: 
وهى عمليات تكمن أصولها فى الواقعية ' فالتنشثة الاجتماعية هى العملية 
التى نتكون من خلالها خصائص الشخصية والتى عن طريقها يتعلم الناس 
معايير وقيم مجتمعهم * وهى عيلية مستمرة مدى الحياة ٠‏ والاتجاه هو 


Y 





استجابة تقويمية لموضوع ٠‏ وعمليات التنسيب هى الطرق التى نشرح 
بها أفعالنا وأفعال الآخرين ٠‏ والادراك الاجتماعى هو كيف نرى 
الآخرين ٠‏ ومن خلال هذه المناقشات عرضنا لمفهودات مثل الهدف والحاجة 
والباعث والحافز والصراع والضبط الداخلى مقابل الضبط الخارجى 
والشخصية القومية ‏ كما ناقشنا نظريات مثل نظرية التوقع ونظرية 
التنسيب * وتوصلنا الى آنه لا يمكن فهم السلوك الا فى اطار التفاعل 
الدينامى بين الفرد والجماعة والمجتمع ٠‏ 

وقد خصصنا الباب التائى ويقع فى خمسة فصول لوضوع 
» ديناميات الجماعة « * فقمنا c? Aà jam‏ بداياته الاولى واصوله 
الداريخية فى علاقته بالعلوم السلوكية وفى اطار العلاقات بين ديناميات 
الجماعة وديناميات r eo‏ عرفنا الجماعة وأنواعها وقدمنا e^‏ 
القضايا المعاصرة فى-علم ديناميات الجماعة ' وقد تركزت مناقشاتنا فى 
هذا الباب على أهم المفهرمات والأبعاد الجماعية التي تنتظم حولها أسس 
قيام الجماعة وبقائها واستمرارها فى -تأدية وظائفها 2 كما أنها oe‏ 
أساسا لوصف الجماعة وتشخص أسباب قوتها أو ضعفها ولتقديم 
الحلول لتحسين كفاءتها وفعاليتها ٠‏ وقد كان النموذج الذى اعتدينا به 
فى هذا العرض هو جماعة تحدد لها أهدافا »> وتتحرك نحو هذه الاهداف 
فى اطار التعلم الحماعی واتخاذ القرار الجماعى ٠‏ وتستعين فى ذلك 
whe‏ وضغوط توجهها الى أعضائها » وتحدد LAS‏ المشاركة فى Shel‏ 
الجماعة وما بتوقم انجازه Ss ٠‏ كل ذلك ويتأثر بتماسك الحماعة 
وببنائها سواء كان Lig‏ اتصال او علاقات سوسيومترية 3b‏ بناء قوة 
أو بناء حراك ٠‏ ويتميز فى هذا البناء قادة وتابعون ٠‏ ويؤثر كل ما سبق 
فى شعور أعضاء الجماعة بالرضا وفى مستوى الروح المعنوية بها وفى 
انتاجها » كما أن سبلوك. الأعضاء يؤثر بدوره فى الجماعة فى كل من 
المستويين : مستوى العمل والمستوى الاجتماعى - الانفعالى ٠‏ وقد أوضحنا 
أن الجماعة لا تقوم فى عزلة ولكنها Jeu s‏ بجماعات gst‏ وآن العلاقات 
بين الجماعات تتاثر بمختلف العوامل الحضارية » كما أنها تتأثر أيضا 
بالمتغيرات الشخصية » أى بخصائص شخصيات أعضائها ٠‏ 


ويقع الباب الثالك فى خمسة فصول » ناقشنا فيها مناهج البحث 
فى علم النفس الاجتماعى وديتاميات الجماعة » وما يتصل بها من مشكلاث» 
وعرضنا أدوات جمع البيانات من ملاحظة ومقابلة واستبيان وآساليب 
سوسيومتر به وسميكودرامانيكية وأساليب اسقاطية وأدوات لدراسة 
الاتجاهات والقيم والرأى العام ٠‏ كما uae‏ لمراحسل البحث العلبى 


£ 





E .تستحى مزیدا‎ opa di ووجهنا الأنظارٍ‎ ‘ L9, 
. >: الفعل‎ ua. cx o منهجية‎ 


وقى الباب الرابع » خصصنا فصلا لكل نظرية.من النظريات. التالية 
فى علم النفس الاحتماعى. وديئاميات الجماعة : المجالية والسوسيومترية 
والتفاعلية والتحليل النضسى ومنهج. boa).‏ العامل ونظرية الدور * وقد 
أوضحنا اسس “كل نظرية واصولها وحددنا ما أسهمت به-وما قصرت عنه 
la iU,‏ فى dag‏ إلبحوث بالاضافة الى: ما ee‏ له من نظريات فى 
أبواب. أجرى من الكتاب » ومنها نظريات التوقع والتبادل- ay‏ 
والتبسبيب ؛ .وقد ختمنا الباب el JI‏ بفصل سابع أوضحنا فيه « وجهة 
نظن » وأشرنا. بخاصة SN‏ منهج. واعد هو منهج النظم والى sacks 4 Ji‏ 
ÀJ oe‏ المعرفية ... السلوكية ٠‏ 


وأخيرا خصصنا الباب الخامس » وهو أكبر أبواب الكتاب ( عشرة 
فصول ) » لموضوعات ديتاميات الجماعة التطبيقية ٠‏ وقد olin‏ بفصلين 
تناول كل منهما مؤضوعا يشكل قاعدة مشت ر كة لعالجة موضوعان الباب٠‏ 
والموضوع الأول هو AS‏ الأتحاهات ye‏ صفه العملية الأساسية فی الدعاية 
والاعلام والعلاقات العامة وفى الكثير غيرها من المجالات التطبيقية التى 
يناقسها هذا الباب ٠‏ والموضوع الثانى هو اختيار القادة وتدریبهم 
على العلاقات. الانسانيبة ٠‏ واكل من الاختيار والتدريب دوره فى 
كثير من مجالات التطبيق ٠‏ ثم تناولنا بالمناقشة فى HH‏ فصول تطبيقات 
ديناميات الجماعة فى تنمية المجتمع والخدمة الاجتماعية , وفى التربية » 
وفى السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى * ويشتمل هذا الفصل الأخير 
عل اضافات dale‏ منها : عوامل الخطاً فى القرار السياسى الجماعى, 
والمشكلات العامة بين الحاكم والمواطن فى ضوء نظرية التبادل الاجتماعي 
ونماذحه « والقانون واستراتيجيات التنشىثة.ء والصراع وطرق التخقيف 
من حدته » وبخاصة الوقاية من الوقوع فى « المصيدة الاجتماعية » 
ومواجهة « الآزق الاجتماعية » »2 ومحارية الاشاعات والدور الذى بمكن 
أن daly‏ » الحركات الاجتماعية | ** 

ومن الفصول الجديدة فى الطبعة الرابعة فصلان يحملان نفس 
العنوان وهو « المشكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار مناهج التغيير 
الاجتماعى » ٠‏ وقد بدأنا فى الفصل الأول منهما بعرض لطرق النظر فى 
هذه المشكلات » cus‏ التغيير الاجتماعى ٠‏ ثم اقشضنا مشيكلات تلوث 
البيثة واسهامات pé‏ النفس البيئوى وفى الفصل الثانى منهما تاقشنا 
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مشكلات العلاقات بين الجمساعات وما يتمنل فيها من تعصب 
وعدوان وعنف ` 

Lely‏ توسعنا بقدر كبير فى مناقشه التطبيقات فى السلوك 
التنظيمى والقيادة الاداريه فخصصنا لها ثلاثة فصول ALI‏ ناقشنا فى 
النصل الأول منها موضوع الواقعية والحوافز فى اطار التطور فى مفاهيم 
الإدارة والسلوك التنظيبى وعدد من النظريات والمناهج »> هذا بالاضافة 
الل موضوعات مرتبطة مثل التدريب والصحة النفسية والمشكلات الفنية 
salary‏ الوقت ومهام ادارة العلاقات الصناعية ٠‏ وفى الفصل الثاني تركزت 
المناقشة على المنظمة بوصفها جماعة دينامية » يمكن أن تطبق عليها 
سس ومقهومات ديناميات الجماعة التي ناقشناها فى GUI‏ الثاني ٠‏ وفى 
التصل الثالث والاخير عرضنا نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الادارية 
bas‏ يرتبط يها من موضوعات مثل اختيار القيادات الادارية وتدريبها 
وتعديل Je‏ المنطمة , الخ t‏ 

وقد حاولنا قدر الامكان أن نسير على تفس ce‏ الذى التزمنا به 
في الطبعات السابقة وهو الاحتفاظ بنفارة متوازنة لكل من الفرد والجماعة 
والمجنمع ٠‏ وأن نسعى الى تحقيق الالتحام بين الفكر والتجرية وبين العلم 
والعمل . وأن نخاطب احتياجات كل من الطالب والباحث والممارس فى 
.ختلف oye!‏ التطبيقية وفى المجتمعات العربية * وقد أضفنا ملحقا فى 
elg‏ كل ee‏ يشتمل على قائمة بالقراءات المقترحة , مما ورد فى المجلدات 
الاربعة التى صدرت حتى الآن من كتاب « قراءات فى علم النفس الاجتماعى 
فى الوطن العربى oc‏ بالاضافة الى مراجع الجزءين معا ٠‏ 


ais‏ المونق 
القاعرة تى أكتوس NAAA‏ 


لويس كامل مليکة 





الناب الخامس 
ديناميات الجماعة التطبيقية 


الفصل الثاني والعشرون : تغيير الاتحاهات وتطبيقاته فى الدعاية والاعلام 
والعلاقات العامة ٠‏ 

الفصل الثالث والعشرون : اختيار القادة وتدريبهم على الملاقات 
الانسانية ٠‏ 

الفصل الرابع والعشرون : تطبيقات ديناميات الجماعة فى تنمية المجمتم 
وفى الخدمة الاجتماعية ٠‏ 

الغصل الخامس والعشرون : تطبيقات ديناميات الجماعة فى التربية ٠‏ 

الفصل السادس والعشرون : السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى ٠‏ 

الفصل السابع والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار Gerke‏ 
التغيير الاجتماعى ٠‏ أ٠‏ علم النفس البيثوى ٠‏ 

الفصل الثامن والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار مناهج 
التغيير الاجتماعى ؟ ‏ العلاقات بس الجماعات » التعصب 6 العدوان 
والعئف ا 

الفصل التاسع والعشرون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسالوك 
التنظيمى -١ ٠‏ الدافعية والحوافز ٠‏ 

الفصل og EN‏ : تطسيقات فى القيادة à; jay‏ والسلوك التنظيمى ٠‏ 
Y‏ المنظمة بوصفها حماعة دينامية * 

الفقصل الحادى والثلاتون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 
التنظيمى cal  "”“ <٠‏ السلوك التنظيمى والقيادة الادارية ٠‏ 
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الفصل الثانى والعثوون' 


تغير الاتجاهات PI WP‏ 
فى الدعاية والاعلام والعاذقان العامة 


: dota 
هو حجر الزاويه‎ » obla ...اترتا فئ فصيل سايق. الى اذ موضوع‎ 
فى على النفس الإجتماعى 2 وفى الكثير من اهتمامات ديتاميات الجماعة‎ 
الصناعة والعمل والادارة » السياسة‎ ٠ pid التطييقية : اختيار القادة‎ 
والاقتصاد وشئون الحكم ومعالجة القضايا الاجتماعية الكبرى › التربية‎ 
وتنمية المجتمع وتعليم الكبار , الاعلام ورعاية الشبياب . الارشاد الزراعى‎ 
والتثقيف الصحى » والارشاد الدينى € والعلاج النفبى وغيرها من الحجالات‎ 
سوف‎ Vul Ye لبعض هذه الموضوعات فصولا كاملة‎ Quem وسنوف‎ 
فى هذا الفصل. الاسس العامة لتغيير الاتجاهات مع الثركيز‎ quU 
ومن‎ ٠ فى الدعاية والاعلام والعلاقات العامة‎ olds على‎ debe 
الواضح أن تغيير الانجاهات هو الأرضية المفستركة بين كل المجالات‎ 
التطبيقية السابقة » ومن هنا كانت له الأولوية والصدارة فى ياب‎ 

» ديناميات الجماعة التطبيقية » ٠‏ 


والحقيقة أنه منذ أن عم استخدام الراديو » ومنذ أن بدأت الصحف 
تنتشر انتشار! واسعا > بدا الناس يتحدثون عن الدعاية ووسائلها من 
صحافة واذاعة مسموعة أو مرئية » وسينما وخطابة فى الجماهير , الخ ٠‏ 
وبدآت الحكومات والهيئات والشركات تولى وسائل الاعلام والدعاية 
والعلاقات العامة ومختلف صور الاتصال الجمعى بالناس ء قدرا كبيرا من 
اهتمامها « وتخصص لها مبالغ طاثلة فى ميزانياتها ٠‏ ونحن نلمس جميعا 
آثر هذه الوسائل فى أوقات الحروب والأزمات , كما يبدو WE‏ تعيش 





كل لحظه فى حرب دائمة هى الحرب السيكولوجية » ونتعرض فى كل 
مكان نقصد اليه الى مؤثرات تهدف بوسيدة أو باخرى الى دفعنا لاعتناي 
فكرة أو شراء بضاعه او اداء عمل من الأعمال ٠‏ وتختلف نظرة tl‏ الى 
ade‏ الوسائل » قالبعض يرى فيها وسيله لتدعيم الديمقراطية واشراك 
أكير قدر من المواطنين فى تقرير مصائر الشعب » بينما يرى فيها اليعض 
الآخر أدوات للشر وأسلحة فتاكة تلعب بعقول السذج من القسراء أو 
المستمعب أو المشاهدين ٠‏ الا ان gm‏ متفقون على ان لها تأثيرها الفعال» 
وأنها يمكن اذا أحسن استخدامها ٠‏ أن تكون عاملا هاما من عوامل التقدم 
الانسانى . ونقل ue‏ الأفكار والمشاعر الانسانية الى أكير قدر من 
التاس . 


تعاريف ومفاهيم 
العلاقات العامة : 


JM gle العلاقات العامة فلسفة أو اتحصساه أي‎ ob القول‎ os 
بمقتضاه المنظمة أو المؤسسة أو الهيئة بحيث تتمسكن من القيام‎ 
فتحلل رغيات وحاجات كل الأطراف والجماعات‎ s بمسئولياتها الاجتماعية‎ 
المعتية بالأمر ( سواء كانت سلطة حكومية أو موظفين وعمال > أو عملاء‎ 
كى تستجيب‎ ) ٠٠ الخ‎ ٠ ودستهلكين » أو حملة أسهم أو الجمهور بعامة‎ 
ihi ويقوم جهاز العلاقات العامة بالتعريف بأمداف‎ ٠ لاحتماماتها‎ 
وينشاطها تعريفا صحيحا عن طريق تقديم المعلومات الصحيحة ثم يعمل‎ 
على تكييف اتجاهات المنظمة وأعمالها مع مختلف الجماعات « وتحاول‎ 
"نسب التابيد المستمر ليذه الاهداف أو لهذا النشاط بمختلف طرق‎ 
المشكلات المتصلة بالعلاقات العامة‎ uel ويحدد ادوارد بر نز(*)‎ ٠ الاقناع‎ 
: فى الخطوات التالية‎ 

Quar ١‏ أهداف العلاقات العامة بصورة واقعية تحقق موازنة 
Oe‏ مختلف المطالب ' 


. ot À. دراسة الجمامير‎ go 
٠ تعديل الآعهداف فى ضوء الدراسة السابقة‎ - Y 


5 تقرير الاستراتيجية السليمة ٠‏ 





(9) ادوارد Ba‏ وآخرون ٠‏ العلاقات العامة قن ٠‏ ترجمة وديم Que‏ 1 
جر در a uv y, Pls‏ یں ^om‏ 
حليقة . دار العارف يمر , 1985 ٠‏ 





ه ‏ ترتيب الموضوعات والرموز والنداءات 

1 - تنظيم هيئة فعالة للقيام بالمهمة ٠‏ 

٠ ) وضع الخطة فيما يتعلق بالتوقيت والأساليب ( التكتيكات‎ - Y 

ثم نطبيق الأساليب ٠‏ 

وتتضح مما سبق أهمية مفهوم كل هن الجماعة والاتجاه فى 
العلاقات العامة » فقد يتطلب الأمر بالنسبة لمشكلات معينة » أو ظروف 
معينة دراسة جمهور العملاء أو الموظفين أو المتعهدين أو حامق الاسهم 
أو المسئولين الحكوميين » الخ ٠‏ وقد تكون كل فة من هؤلاء جماعة 
مرجعية لها EWE‏ على المنظمة فى زمن معين » وكل فئة بالتالى لها 
حماعاتها المرجعية التى قد تعمل المنظبة علي wiht‏ فيها ٠‏ 

رجاف خطة العلاقات العامة باختلاف الظروف والنظم والمعا بير 
انسائدة ٠‏ ففى المجتمع الذى يلعب فيه كل من القطاع الحكومي والقطاع 
العام أدوارا رئيسية :5 3l»‏ فيه الحرص على AU‏ دور المجالس‌الشعبية 
النتخبة > تكون العلاقات العامة وسيلة لتمكين المواطنين من أن يلموا بما 
بجرى من أمور » ولزيادة اهتمامهم ومشاركتهم فيها ۰ ولا يمكن فى مثل 
هذا المجتمع النظر الى العلاقات العامة على أنها أداة للسيطرة على الرأى 
العام أو لتضليله 2 بل ان من واجياتها اشعار جماعة الموظفين والعمال 
بمسئولياتهم قبل قبل الجمهور والعملاء ٠‏ ولذلك »2 فانه يتعين على اخصائى 
العلاقات العامة" فهم طبيعة الجماعات وطبيعة الرأى العام » والعوامل التى 
تسهم فى تشكيل الرأى العام وطرق قياسه 2 وطرق تحديد الجماعات 
المرجعية الهامة فى موقف معين ٠‏ واذا كان هدف العلاقات العامة هسو 
كسب ثقة الناس فى المنظمة وفى أهدافها » فان أحسن وسائل كسب 
هذه الثقة هو العمل على الاحتفاظ بمستوى مرتفع من الروح اللعنوية بين 
موظفى وعمال المنظمة * 

ولعلنا نلمس هذا التآثير بوضوح Ge‏ نقارن بين جاذبية مختلف 
الوزارات والمؤسسات بالنسبة لموظفيها ولعمالها ٠‏ ففى البعض , يشعر 
الموظفون والعمال بولاء شديد نحو منظمتهم ٠‏ ويتهانفت الئاس على 
الالتحاق بالعمل بها » law‏ نجدهم فى البعض الآخر يضيقون بالعمل بها 
ويعلئون عن سخطهم وعدم رضاثهم ٠‏ ولا برتبط الأمر فى الحالين حتما 
بمستوى الأجور أو بظروف العمل ؛ كما سوف نوضح فى مناقشتنا 
Sle gus gh‏ الادارة والسلوك التنظيمى ٠‏ ولكنه قد يرتبط أشد الارتباط 
بمستوى العلاقات الانسانية فى المنظمة وبالعوامل الجماعية + فمثلا , 
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يذكر بورن A)‏ فی 2ه ص TW‏ ) أنه فى احدى الشركات > وجد أن 
مستوى الروح المعنوية بين أعلى الباخثين والعلماة CA‏ أقل منه بين 
كل موظفى الشركة ٠‏ وقد وجد ان هؤلاء الباحثين لهنم من وجهة النظر 
المهنية » جماعة مرجعية ( أو أكثر ) , يتآثر بها تقديرهم لمستواهم ٠‏ فهم 
يرون فى كبار المديرين جماعة من الناس فى مثل سنهم « وريما كانوا 
أقل منهم من حيث المستوى التعليمى c‏ ومن ogee: qo OMS‏ عسل 
مرتبات del‏ من مرتباتهم » كما أنهم' فى مركز يمكنهم من املا سياسة 
الشركة + بل وأحيانا > تعويق جهودهم العلمية UTR‏ * والعلماء 
والباحثون يقارنون أنفسيم Lal‏ بزملائهم فى جامعات٠»‏ وهم أحرار فى 
نشر نتائج بحوثهم » واعلاء سمعتهم العلمية » رغم حصولهم على Se‏ 
p‏ .0 ' 

وتستعين العلاقات العامة لتحقيق أهدافها بعدة وسائل فى مقدمتها 
eos‏ الأتصال الجنعى من صحف وآذاعة وسينما وتليفزيون وملاتمرات 
صحفية dE y‏ , فان اخضائق العلاقات العامة يتخي LATA‏ أن يكون 
خبيرا فى سنك ولوجية 'الاتصتال 'الجمعى شن 'حيتك أسستها النظزية أذ من 
حيث: المهارات” اللازمة تسن استخداتها » ويتطلب ذلك "أن يفهم' Gg‏ 
سليما طبيعة كل من الاتجناه والرأئ lS‏ حيث أن التأثيز فى “كل 
منهما هو هدف وسائل الاتصال الحمعى والدعاية زالعلاقات العامة ٠‏ 


الدعاية والتربية : 


يفترض آحيانا أن الغرض Gill‏ تهدف اليه الدعاية لا pow‏ 
nab‏ 254 أن يكون له فى حد ذاته قيمة اجتماعية € بعكس أصداف 
التربية والتعليم التى يفترض أنها تتلخص فى زيادة معارف الفرد وهى 
معارف لپا قيمتها الاجتماعية ٠‏ ويفترض أنها تؤدى الى أن سلك الغرد 
سلوكا مرغويا 43 اجتماعيا » وأن يفكر تفكيرا ناقدا ۰ ويرى البعض أنه 
من غير المجدى التمييز بين الدعاية والتعليم على أاساس العمليات 
السيكولوجية المتضمنة فى كل منهما VOY‏ يوجد فرق بين الاثنين من 
حيث هذه العمليات > وهى اساسا عملية اعادة للعنظيم المعرفى لدى 
الفرد + فمثلا ٠‏ قد يقوم أستاذان بشرح تجربة فى التعاون أمام 
الطلاب ءيهدف أولهما شعوريا الى GLAST‏ الطلاب اتجاها طيبا نحو التعاون 
كأسلوب فى الحياة 2 se Naz‏ الشانى الى تعريف الطلاب eet‏ 
التجريبى فى البحث الاجتماعى ٠‏ وقد يستخدم كلاهما نفس الألفاظ 
ويعرض نفس المادة » وقد تكون النعيجحة واحدة » وهى GU‏ الطلاب. 
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Lb lateri‏ نحو التعاون ( 5٠‏ > ص 56١‏ ) ولذلك » فان المهم ليس مو 
الفرق. بن مقصد كل Ge‏ الأسيتاذين. » ولكنه 'قد يكون الفرق فى الطريقة 
التى يدرك بها الطلاب مقصد كل منهما * ومن الدراسات المشهورة التى 
توضح النقاط السابقة دراسه.قام بها فريمان ٠‏ وحلل فيها محتوى 
الكتاب. التانى فى الحسناب والذى كتبه ثورنديك. » وقد كتبه بالطيع دون 
أن duce.‏ منه الدعاية ٠‏ الا أن فريمان وجد أن تورنديك MN eus‏ مسألة 
.مسابية تؤكد كلها مفاهيم وأساليب اقتصادية رأسمالية فى ا 
وفى — البيعم وفى تشغيل القوى العاملة 2 ؤمتى eti‏ من 
lu‏ أن TH‏ فى أذهان التلاميذ معتقدات واتجاهات معينة نحو 0 
اا ' وبالطيع : من الممكن وضع لتاب فى الحساب den‏ 
على مسائل تؤكد فى أذهان التلاميذ اتجاهات على العكس تماما فى 
وجهتها : من الاتجاهات الشابقة ٠‏ وقد أجرى مايرز ( فى ۰ف ص ۳۴١‏ ) 
تجربة أمكنه نيها أن يؤثر فى معتقدات المجندين فى الجيش الأمربكى 
ممن لم يولدوا فى أمريكا « وذلك خلال تعليمهم القراءة والكتابة عن 
b‏ استخدام di‏ اللغة الانجليزية فى شعارات dines‏ * ويمكن أن 
نسمى كتاب ثور eb ai‏ دعاية لا شعورية: « بيئما nei‏ محاولة Jaw‏ 
دعاية شعورية مقنعة * الا أن همذ التمييز ينطبق فقط على الفرق بين 
tin‏ كل من تثورنديك ومایرز » ولكنه لا ينطبق على .تأثير كل من 
المحاولتين C‏ كما أنه لا ينطبق على العمليسة السيكؤلوجية cage‏ 
وما تتضمنة من اعادة تنظيم معرفى ٠‏ ويرى ATT‏ وكر تشفيلدٍ 
( ۵۰ ماص ۲ ) أن وصف المواد أو الأحداث ', ib‏ دعاية فى طبيعتهاً 
لا يتوقف على قصد منتج المادة أو مصدر 'الأحداث » ولكن على ما اذا كان 
pod o^‏ الاصطلاح TE‏ على التائ oe‏ لهذه 5144 والأحداث ‘ 
وذلك رغم أن vim‏ الدعاية eiat RT AS‏ .معينة بتجاب غيره. 
استخدامها ٠‏ ويهمنا هما سبق أن كلا من الدعاية والاعلام والتربية 
والتتعليم والعلاقات العامة يهدف ui‏ نهاية ak‏ الى i‏ اتجاه أو تعديل . 
alent!‏ أو تدعيم ٠ ٠ sb!‏ 


نظريات واستراتيجيات تغيير الاتجاهات 
الحد الفاصل بين تكوين الاتجاه وتغييره أو تعديله حد جزافى , 
ذلك أن aun‏ يحدث > نكون اعتقادات جلديدة sy‏ الاعتقادات ` 
القديمة . أو حيل لصيح dilute s‏ جديد مشروطا بالهدف ٠‏ آأى e ol‏ 


الانجامات oc‏ على نفس أسس تكوينها ‘ ,99 هناك i‏ فرق هام we‏ 
هو أن 4J hgh 3 all‏ مشاعر نحو الموضوع ٠‏ وقد RNC‏ هذه اللشاعر 
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السابقة بعض المقاومة للمعلومات الجديدة ٠‏ ويكاد يكون من المحتم أنه 
(pas of‏ الاعتقاد مكونا هاما فى تعديل الاتجاه « ذلك أنه اذا أردنا 
doa‏ اتجاه s‏ أى تعديل مشاعر شخص نحو (psa‏ فانه يغلب 
أن تحاول bas‏ اعتقاداته عن هذا الموضوع ٠‏ وهذه هى الاستراتيجية 
التى تتبعها معظم وسائل الاتصال الجماهيرية , كأن توضح الآثار المدمرة 
للتدخين » الا أن التظريات تختلف فيما بينها حول افتراضاتها عن 
الدواقع التى تسهم فى تغيير الاتجاه » وسوف نعرض فيما يل لبعض 
هذه النظريات > وقد سيق الاشارة الى بعضها فى فصول GUI‏ الأول ٠‏ 


: التوازن والانساق‎ ob Js 
تفترض هذه النظريات ان الانسان يحاول الاحتفاظ باتسباق‎ 
سيكولوجى بين اعتقاداته واتجاهاته وسلوكه » أى التكافؤ بين المعرفة‎ 
فهو حي يعى بوجود ثناقض بين اعتقاداته‎ ٠ Qe والوجدان‎ 
ولذلك . فان تعديل‎ ٠ واتجاهاته , يكون مدفوعا الى استعادة الاتساق‎ 
أن يحدث اذا حصل الفرد على معلومات جديدة‎ Gay الاعتقاد أو الاتجاه‎ 
تتسق همع آرائه السابقة أو اذا كان عدم الاتساق بين اعتقاداته‎ 
Heider واتجاهاتة الحالية يزداد بروزا * وتمشل نظرية هيدر‎ 
.وهى تفترض أنه اذا كانت هناك‎ ٠ نموذجا من نماذج الاتساق الأولى‎ 
وجدانية قوية ايجابية بين فردين , فانهما سوف يشعران‎ Ge 
أما اذا اختلفا فى أهم‎ ٠ بالاتساق » اذا كانت اتجاهاتهما الهامة متفقة‎ 
ويفترض أن علاقات‎ ٠ اتجاهاتهما » فائهما سوف يشعران يعدم الاتساق‎ 
› الاتساق تبعث على الارتياح السيكو'وجى والاستقرار ومقاومة التغيير‎ 
علاقات عدم الاتساق تستثير الشعور يعدم الراحة أو‎ of يفترض‎ Lin 
فمثلا , اذا كان كل من‎ ٠ وعدم الاستقرار والانفتاح على التغيير‎ sled 
الزوج والزوجة لهما نفس الاتجاه نحو انجاب الأطفال , فان علاقاتهما‎ 
أما اذا كان‎ ٠ سوف تكون مريحة ومستقرة » على الأقل بالنسبة للأطفال‎ 
الطرفين يريد أطفالا بينما لا يريدهم الطرف الآخر » فسوف يكون‎ ael 
ونتنبأ‎ ٠ هناك عدم استقرار ومعاناة وضغوط تدفم الى تغيير من نوع ما‎ 
Vega يكره الطرفان كل‎ Ge نظرية الاتساق والتوازن بعكس ذلك تماما‎ 
تكون العلاقات الوجدائية متوازنة اذا اختاف‎ 2 XU ففى هذه‎ ٠ VM 
الطرفان فى اتجاهاتهما الهامة » وتكون غير متوازنة اذا كان لكل منهما‎ 
فمثلا » اذا اكتشفت أن شخصا تكرهه كراهية شديدة‎ ٠ نفس الاتجاه‎ 
Lus يشاركك فى اعتقاداتك الدينية أو السياسية » فان نظرية التوازن‎ 
مدقوعا لاستعادة التوازن الى هذه‎ GST بانك سوف تعانى وسوف‎ 
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العلاقة » بينما اذا علمت أن الشخص الآخر الذى تكرهه له اعتقادات 
تختلف عن اعتقاداتك ٠‏ فان النظرية tus‏ بأنه لن تكون هناك ضغوط 
الى التغيير ٠‏ الافتراض الأساسى اذن فى نظرية التوازن هو WT‏ نحصب 
ر أو يتعين أن نحب ) من يشاركنا فى ٠ WT pal‏ ونكره ( أو يتعين 
ان نكره ) من LHe‏ الرآى فى القضايا الهامة بالنسبة is «UJ‏ حين 
لا is‏ الموقف مع هذا الافتراض الاساسی › قائنا تكون مدفوعين الى 
استعادة التوازن فى العلاقة ٠‏ ويتحقق ذلك عن طريق تغيير اتجاهاتنا 
نحو EA‏ أو القضية ٠‏ فمثلا » قد تقنع الزوجة فى المثال السابق * 
نفشها ob‏ انجاب JULY‏ قد يكون آمرا Lub‏ » أو قد نغير اتجاهنا نحو 
الشخص Contd » Vl‏ من يتغق معنا فى الاتجاه ونكره من يختلف 
معنا edly ٠‏ قد يكون هذا اليديل غير عملى فى بعض الظروف كما 
هو الحال فى Jui‏ السابق co)‏ والزوحة ۽ و قد نحاول اقناع الطرف 
الآخر بتغيير doll‏ وبدلك نعيد التوازن الى العلاقة , oU‏ تحاول 
الزوجة اقناع زوجها ob‏ الأطفال مسئولية ثقيلة ٠‏ ويفترض هيدر اننا 
سيوف نقوم بالتغيير iu JY‏ لاستعادة التوازن الى العلاقة ٠‏ ففى 
العلاقة الوجدانية الايجابية 2 يزداد احتمال أن نغ اتجاهنا أو نحاول 
تغيير اتجاه الطرف الآخر ٠‏ وفى العلاقة الوجدانية السلبية 2 يحتمل 
أن نغير اما اتجاهنا نحو الآخر أو 'تجاهنا نحو الموضوع ٠‏ 


inu,‏ على نظرية التوازن Cut‏ مفرطة فى البسباطة , وسقصها 
التحديه الآدق ٠‏ فمثلا , لا تهتم النظرية يدرجات. الحب للأخر أو لموضوع 
الاتجاه » وهو آمر واضصح الأهمية , لآن درجة المعاناة التى سوف نحس 
بها فى de‏ غير متوازنة سوف يتوقف على أهمية موضوع AS‏ 
بالنسسبة لنا » وعلى درجة حينا أو كراميتنا assa‏ الآخر ٠‏ كما أن 
النظرية لا تحدد بوضوح كيفية التنبؤ عن الطريقة التى سوف يستعاد 
بها التوازن فى علاقة معينة ٠‏ وأخيرا » فان النظرية JU‏ فى تأكيد 
الحاجة الى التوازن » فنحن غالبا ما نختلف مع آخرين نحبهم أو نعترف 
lab‏ نشارك من تكرهم فى اتجاهاتنا » دون أن نشعر بلمعاناة * ونحن 
تعلم أن الئاس يصعب أن بتفقوا او يختلفوا على كل شىء ٠‏ وعناك ما 
يدل على أننا نفضل العلاقة الوجدانية الايجابية على السلبية مع الآخرين 
( بصرف النظر عما اذا كان الشبخص الآخر يتفق أو يختلف معنا ( كما 
lut‏ نفضبل الاتفاق فى الآراء على الاختلاف ( يصرف النظر أيضا عما اذا 
كنا حب الآخر آو نکرهه ) ٠‏ وهذه قد تعلو فى أهميتها تفضيل علاقه 
توازن على عكسها ٠‏ وقد يفيد فى هذا الجال أن FG‏ القول 
السائر « الخلاف لا "eum‏ للود قضية » ٠‏ 
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هذه النظرية نموذجا من نظريات التوازن والاتساق ٠‏ وتهتم 
أساسسا بتأثيرات التنافر على اعتقادات واتجاهات وسلوك الاس * 
ولنتصور شخصا يريد شراء سيارة مثلا » وهو فى حيرة بين شراء 
السيارة (1) es‏ فخمة ومريحة. ولكنها غالية الثمن / والسيارة (ب) 
SAU ij‏ واقتصادية وأرخص ثبنا ٠‏ فاذا قرر الشخص شراء السيارة 
(o)‏ 4 سوف بواجه UU‏ 1 بعد اتخاذ القرار فى on ài JL Lat‏ 
الاخنيارين » كما انه. يواجه اتساقا فى نفس الوقت Jud ٠‏ اتساق بين 
شراء (ب) ورخص ثمنها كما أن هناك اتنساقا بين عدم شراء السيارة ( آ) 
وغلو ٠ as‏ ولكن التنافر يحلبث بين فخامة السيارة ( ) وعدم شرائها ٠‏ 
وتوجد ثلاث طرق للتقليل من التنافر : )١(‏ تغيير المعارف المتنائرة بحيث 
تتسق فيما بينها : ومن lul‏ : « السيارة (أ) لم تكن فخمة ٠‏ بل أنها 
3 تكن مريحة اكثر من (o)‏ ؟ (Y)‏ اضافة معارف جديدة متسقة مثل : 
د السيارة T‏ تسبب مشكلات فى المدينة لكبر ججمها » ؛ () تغيير أهمية. 
معرفة أو ST‏ عن طريق زيادة أهبية المعارف المتسقة أو التقليل من 
أهمية المعارف المتنافرة ٠‏ فيقرر القرد مثلا أن تمن الوقود فى (AM.‏ 
أو أن الفخامة ليست هامة ON‏ السيارة ليست أكثر من وسيلة 
للمواصلات « ping c e‏ مدى معاناة التنافر بعد اتخاذ القرار بعدد 
من العوامل منها : )١(‏ أن القرارات الأكثر أهمية تستثير تناقرا أكبر 
مسا تستثيره القرارات غير الهامة , (Y)‏ كلما تقاربت جاذبية البدائل 
ر أى كلما أصبح القرار أكثر ضعوبة ) كلما زاد التنافر بعد اتخاذ 
القرار » (Y)‏ كلما زاد التشابه بين اليدائل كلما قل التنافر ٠‏ قمثلا , 
الاختبار بن سيارتين JV | jus "I‏ مما يستثيره الاختيار E c»‏ 
ورحلة طويلة ممتعة » UN‏ فى الحالة الأول c‏ يحصل الفرد على سيارة ٠‏ 
Len‏ يتخلى فى الثانية عن شىء مختلف تماما عما حصل عليه ٠‏ 

ونظرية التنافر لها تطبيقات gst‏ بالاضافة الى موضوع « اتخاذ 
القراد » ومن هذه التطبيقات د دقع الشخص الى الانصياع « « وظاهرة 
« التعرض الانتقاثى » " فقد يدفم الفرد الى السلوك مسيلكا يتناقض ^£ 
اتجاهه ٠‏ وفى X os‏ كلاسيكية قام بها فستنجر وكارلسميث CVV)‏ 
خلقا موقفا تجريبيا يدفع فيه الآفراد الى القول LIT‏ بأن عملا « مملا » 
كان ممتعا وذلك مقابل مبالغ متفاوتة ٠‏ وقد افترضا أن الشخص الذى 
يدقع له ٠١‏ دولارا مقابل الكذب c‏ سوف يضيف معرفة جديدة بالاضافة 
الى معرفة أن ه العمل همل € و « انتى ذكرت لشخص آخر أنه ممتع » , 
وهى أنه قد دقم لى ale‏ كيير لكى أقول للشخص الآخر أن العمل 
Mx‏ 





ممتع + : وهو ما يتسق مع سلوكه » ولذلك GU‏ سوف يخبر تنافرا آقل 
من الشخصن الذى دفع له دولار واحد فقط ٠‏ أى أن gu‏ أسباب 
خارجية جيدة للسلوك مسلكا مضادا للاتجاه ٠‏ سوف يقلل VIT‏ من مقدار 
التدافر . وذلك OY‏ الأسباب الخارجية Gad‏ مع ( أى تشرح ) السلوك 
المضاد للاتجاه ٠‏ وقد وجد الياحثان أن الأفراد الذين دفع لكل منهم 
دولار واحد مقابل الكذب « ذكروا أن العمل كان ممتعا بنسبة أكبر مما 
Vl lo 5‏ 31 الذين c»‏ لكل e‏ عشرون دولارا مقابل الكذب ‘ 
ويفترض أن من حصل على دولار واحد قد قلل من التنافر عن طريق 
نغيير معرفة متنافرة » فأقنع نفسه بأن العمل لم يكن مملا * وتتفق هذه 
النتيجة مع نظرية فستنجر »2 أذ تفترض أن مقدار التنافر « وبالتالى 
مقدار التغير فى الاتجاه يرتبط ارتباطا سلبيا بمقدار الثواب أو التبرير 
الذى يتلقاه الشخص للانخراط فى سلوك يتئاقض مع اتجاهه ٠‏ فاذا 
التزم طفل مثلاا بسلوك غير سار ( مثل QUT‏ طعام مكروه لديه ) تحت 
iV‏ ضغوط من gi‏ 231( » أو وعد sul‏ « فان الطفل قد aah,‏ هذا 
الطعام على أنه مقبول ٠‏ وقد يكون أكثى استعدادا لتصديق ما يقال عن 
مايا هذا الطعام بازدياد التزامه ٠ d un‏ وذلك هو مضمون نظرية 
التنائر المعرفى » أى التقبل الخاص لسلوك معين بعد الالتزام wall‏ 
به ٠‏ وقد ثبت بالتجارب أن الفرد اذا اشترك فى « لعب دور € لا يتسق 
مع 4i)‏ الخاص » فان ذلك يمكن أن يخلق تنافر! معرفيا , وبالتالى يمكن 
فى طروف معينة أن يؤدى الى تغيير فى الاتجاه ٠‏ ويفسر فستنجر ذلك 
على أساس أنه اذا كان السلوك الظاهر هو نتيجة الوعود أو التهديدات › 
فان مقدار التنافر سوف يصل الى الحد الأقصى اذا بلغت هذه الوعود 
أو التهديدات مجرد الحد الأدنى الذى 365 يكفى الى اعملان الرأى 
المخالف ٠‏ ولكن اذا زادت الوعود أو التهديدات عن ذلك الحد › فان 
مقدار التنافر سوف يقل ٠‏ لأن ذلك يمد الفرد بأسباس كاف لعدم 
الانساق بين الاتجاه والسلوك ٠‏ أما اذا كان الثواب أد العقاب صغيرا , 
فلن يكون هناك تنافر ٠‏ ونظرا OV‏ هذه النتائج لا GAS‏ مع gU‏ 
البحوث القديمة فى تأثير الحافز ( أى الحصول على تغيير اكير فى الاتجاه 
E‏ الحوافز الكبيرة وليس Why‏ الحوافز الصغيرة ) فان بعض الباحثين 
( فى ۲۵ ؛ ص 555 ) حاولوا شرح تأثير النوعين من التأثير بافتراض 
منحنى على شكل الحرف الانجليزى «Un‏ لتمثيل العلاقة بين تغير الاتجاء 
والتبرير الداتج , أى التبرير الذى ينتج بفعل الأسسباب التى تؤيد 
التزاما بالانخراط فى السلوك المؤدى الى عواقب منفرة مطروحا Am‏ 
الأسياب المضادة للالتزام ٠‏ أى أنه Ge‏ يكون التبرير غير كاف € يحدث 
التنافر » وهو يتناقص عن طريق تغيير الاتجاه لكى يستقيم مع الالتزام ٠‏ 
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ناذا زاد التبرير الناتج حتى يصبح LU‏ فان التنافر وتغير الاتجام 
ينقصان ٠‏ وحين يتجاوز التبرير BW‏ حد الكفاية » أى يصبح أكثر 


من كاف > فان تغر الاتجاه يزداد Jat‏ حائز أو عملية تدعيم ثانوق 


لوحظ أن التحذيرات التى تسبق التعرض للرسالة تنتج عنها 
ino i‏ لق اراي کی سيا الدوافع » يطلب .من 
a1 MI‏ آن يكتبوا 456 بالعواقب الطيبة والعواقب غير الطيبة لمسار 
سلوكى قبل التعرض لاتصال يدعو لاتباع هذا المسار ٠‏ وقد وجد أن 
منل هؤلاء الأفراد يزداد تمسكهم بالمسار اذا قورنوا يمن لم يطلب منهم 
إعداد كشف الحساب ٠‏ وتشير البحوث المعاصرة الى أن العواقب غير 
المرغوب قيها » والمسثولية الشخصية للفرد عن سلوكه ضروريان. 
للحصول على تغير ST‏ فى الاتجاه بالصورة التى تتنبأ بها نظرية التنافر 
المعرفى ٠‏ ويبدو أن حرية الاختيار تزيد من AME RAM‏ الشخصية › 
كما تزيدها Lat‏ البصيرة € وكذلك تزيدها التنسيبات المباشرة الثى 
يقدمها القائم بالتجربة » وقد وجد أن التنسييات التى يقدمها الملاحظون. 
عن فقدان حرية الاختيار يمكن أن تزيل المسئولية الشخصية › الا أن 
ازالة العواقب غير المرغوب فيها يبدو أنها تزيل AJ nad‏ الشخصية 
فقط اذا كانت الأفعال المضادة للاتجاه غير سارة ( مثل المذاق JM‏ 
للكحوليات ) وليس اذا كانت متنافرة خلقيا ( مثل السرقة أو الكذب ) ٠‏ 


وكذلك أوضحت Syst pn‏ ( ۱۸ « ص 88 ) أن عن 
الاتساق « بالاضافة الى تأثيره فى us‏ الاتجاه » يمكن أن يتوسط veda‏ 

فى السبلوك الظاهر کی يحدث فى الانصياع الى رجاء أو مطلب ٠‏ 
ويستخدم فى ذلك اسلوبان : الأول هر اسلوب « قدم — فى ب الباب « 
وهو يبدأ بمطلب صغير € يقبله الشخص عادة , ثم ينتقل الى eh.‏ 
أكبر ٠‏ وقد وجد أن هذا الاجراء ييسر تقبل الفرد للمطلب الكبير ٠‏ 
وشسر ذلك على أساس الاتساق « أى أن ارد عة أن مت الل 
الأول الصغير » ينظر الى نفسه على أنه أكثر استعدادا للانصياع عما كان 
قبلا ٠‏ ولكى يكون متسقا مع هذا الادراك الجديد للذات PTS GU ٠‏ 
أكثر استعدادا لتقيل المطالب الأكبر » والتكتيك الانصياعى الآخر القائم 
على أساس ضغوط الاتساق يتمثل فى أسلوب « الكرة المنخفضبة » . 
وتعنى هذه الظاهرة أنه اذا اتخذ قرار بالقيام بفعل . فانه ينزع الى 
الصمود »> حتى بعد زيادة ثمن أو تكلفة أداء العمل ٠‏ وفى التجارب فى 
هذا المحال « يطلب من الفرد اتخاد قرار ارادى لأداء سلوك مستهدف 7 
ثم تزاد تكلفة أداء السلوك بعد ذلك ٠‏ وقد وجد أن الانصياع لمثل 
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هذا المطلب يكون ST‏ مما لو علم الفرد بالتكلفة المرتفعة Aus‏ اليداية » 
وقد استخدم هذا الاسلوب فى مجال توفير الطاقة ٠‏ 


وفى ضوء نظرية التنافر gi all‏ › قد يكون من الضرورى استخدام 
الدرجة الكافية من القهر للحصول على الانصياع ٠‏ لأن ذلك سوف Gey‏ 
تنافرا بعد الانصياع يليه تغير فى الاتجاه ٠‏ وقد يكون ذلك ضروريا 
فى الحالات التى يكون فيها التغيير مطلبا ملحا مثل مواجهة « القص: 
الجماعى » » وبخاصة Ge‏ تفشال المصادر الآخرى » ولا يتوفر يديل : 
أنسب ٠‏ وبالطبع ,2 يتحتم مراعاة الظروف الحضارية المعينة ٠‏ 

ورغم أن تطبيق نظرية التنافر المعرفى قد أسهم فى مجالات عديدة 
منها : التحرر من الخوف المرضى من التعابين . وعلاج السمئة المفرطة . 
وعلاج تعاطى الكحول ٠‏ الخ ٠‏ الا أن ذلك لا ينفى وجود تفسيرات أخرى ٠‏ 
actu,‏ مثالا لذلك : اذا قبل شخص عن طواعية SIS‏ مقال يؤيد 
الاجهاض ٠‏ وتغير اتجاهه من المعارضة أصلا الى التأبيد , فان ذلك يفسر 
على آنه فى هذه الحالة يحس بالتنافر » ونظرا لأنه قبل الكتابة ‏ فانه 
بغار اتجاهه حتى يقلل من التنافر ٠‏ أما اذا أرغم على الكتابة تأييدا 
للاجهماض , SU‏ فى هذه UU‏ لن بحس بالتنافر ٠‏ وتقدم داريل بم 
( فى كلا ٠‏ ص ١١١‏ ) فى نظرية « ادراك الذات » تفسيا يفترض 
أن الفرد يعرف اتجاهه من ملاحظة سلوكه الظاهر ومن الظروف التى 
يحدث فيها السلوك ٠‏ ونحن حين نسأل عن اتجاهنا نحو قضية معينه . 
فائنا نستعرض أفعالنا الارادية فى المأضى » والتى ترتبط بهذه القضية » 
Labs! pai‏ من هذا السلوك ٠‏ ونظرا ON‏ الفرد حين يكتبه 
طواعية ضد اتجاهه , فانه Qu‏ هذا السلوك فى تحليله لأفعاله 
الماضية » ويعبر بما يتفق مع هذا السلوك ٠‏ ولذلك يبدو أنه قد غير 
اتجاهه ٠‏ أما الشخص الذى أرغم على الكتابة » فانه لا Jou‏ هذا الساوك 
فى تحليله « ولذلك فانه لن يظهر تغيرا فى الاتجاه Aj, ٠‏ تفسير ثالث 
بتمثل فى نظرية » ضبط Impression management » E UNI‏ 
lela 5a 5‏ أن الفرد Vs‏ على الظهور مظهرا متسقا أمام P‏ ين ٠‏ ولذلك , 
فان الفرد الذى يكتب ضد اتجاهه يحب أن يظهر للقائم بالنجربة أن 
اتجاهة يتفق C^‏ سلوكه » واكنه فى حقيقة الأمر لم يغير اتجاهه ٠‏ 
( فى ٠ ٠١۹‏ ص ٠١‏ ) ويصعب تفضيل نظرية على أخرى / اذ ثبت 
صدق كل منها فی بعض التجارب ٠‏ فمثلا » وجد أن الانحراف الضئيل 
عن اتجاه الشخص ينتج تغيرا فى الاتجاه عن طريق الادراك الذاتى. c‏ 
بينما ينتج السلوك الذى يتحرف انحراقا كبيرا عن اتجاه الفرد تغيرا 
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عن حلال التتافر ٠‏ وقد يزجع ذلك الى احتمال أن نظرية التنافر تنطبق 
فى الحالات التى تكون فيها الاتجاهات مركزية , بينما تنطبق نظرية 
ادراك الذات فى الحالات التى تكون Les‏ الاتجاعات أقل مركزية ٠‏ 


selective exposure من حيث ظاهرة التعرض الانتقائى‎ Ul 
فستنجر يفترض أن الناس يعرضون أنفسهم عن عمد للمعلومات‎ Ob 
ولكن الناس‎ ٠ مع اعتقاداتهم واتجاهاتهم وسلوكهم فى المافى‎ GAS الثى‎ 
أيضا يسعون الى المعلومات المفيدة لهم حتى اذا كانت متنافرة مم‎ 
الفائدة وحب‎ pate قاذا ضبط‎ ٠ معلومات متناقرة مع اعتقادائنا‎ 
, الاستطلاع وغيرهما » فان عوامل التعرض الانتقاثى يكون لها تأثيرها‎ 
اعتمار متغيرات الشخصية فى‎ OM AIT yg ٠ التجارب‎ 4x3] وهو ما‎ 
٠ هذا الموضوع‎ 


ويتار عدد من الاعتراضات على نظرية التنافر , منها أنه يضعب 
قياس التوتر الناثىء عن التنافر كميا » اذ يستحيل تحديد كل العناصر 
المعرفية المرتبطة بالموقف المعين ٠‏ كما أن النظرية Y‏ تسسمح بالتنبؤ 
الدقيق عن كيفية الاقلال من التنافر , ولا تأخذ فى الاعتبار الفروق 
الفردية هن حيث درجة تحمل التنافر ٠‏ 


المنهج الوظيفى : توحى كل من نظريتى التوازن والتناض بان تعديل 
الاتجاه أمر يمكن تحقيقه بسهولة , الا أن ذلك لا يتفق مع واقع خبراتنا ٠‏ 
وتقدم نظر wh‏ أخرى BI cbe‏ مع هذه الخبرات ومنها cel‏ 
الوظيفى pW‏ ( فى VY‏ » ص ٠ ) ١2١٠‏ ويفترض هذا المنهج أن 
الاعتقادات والاتجاهات تسد حاجات هامة للفرد ٠‏ ولذلك فهى تقاوم 
التغيير ٠‏ ويحدد pU‏ أربع وظائف للاتجاهات سبق أن أشرنا اليها فى 
ايجاز c‏ وهی : )١(‏ يتكون الكثير من اتجاهاتنا نتيجة الثواب والعقاب 
اللذين تلقيناهما فى الماضى ٠‏ أى أن هذه الاتجاهات تخدم بوصفها Slo‏ 
لزيادة الثواب وللاقلال من العقاب فى المستقبل ٠‏ فمثلاا » قد يكرن الفرد 
اتجاها Lab‏ نحو شخص (pool‏ اليه »> ويساعد هذا الاتجاه على مواصلة 
التفاعل مع الشخص الذى سوف يزيد بالتالى من احسانه ؛ (Y)‏ وظيفة 
المعرفة لمساعدتنا على فهم وتفسير ما يصعب شرحه بغير هذه المعرفة ٠‏ 
فقد نفهم اتجاعات عدوانية من جانب مجموعة بشرية نحو مجموعة بشربة 
opt‏ على أساس سوءأفرادها » (V)‏ حماية الفرد من التصريح لنفسه 
بالحقائق امؤللة f‏ وهو اتجاه دفاعى عن الأنا بحمى تقدير الشخص لذاته 
أو HITS‏ الذات لديه ٠‏ فمثلا € قد يمد التعصب العنصرى الفرد غير 
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الآمن بنوح من الشعور بالتفوق : )5( يمكن أن تؤدى الاتجاهات Abs‏ 
التعبير القيمى , وهو نوع من الاتجامات يسسمح للفرد بالتعبير عن 
فرديته وهويته وقيمه ٠‏ فمثلا » قد يعبر زعيم uua‏ عن الانجاعات ui‏ 
تنم بها آفراد جماعته , وذلك بالاشادة باخلاصهم وولاثهم ٠‏ 

ويقرر 3 أن الانجاه الواحد قد يؤدى وظائف مختلفة للافراد 
المختلفين D$ ٠‏ قد SU o jo‏ طلاب نفس eel‏ الدراسى JAM.‏ 
لان المنهج ممل ( آداة عقاب ) ؛ والثانى Y V‏ يستطيع أن يفهم لماذا حصل 
فيه على تقدير منخفض ( معرفة ) > والثالث وقد حصل على تقدير مدخفض 
(ca‏ الا أنه يعتقد أنه طالب ضعيف ( وقد يكون ذلك تحت 
شعورى ) ٠‏ ولكى يتجنب الاعتراف بذلك » SU‏ يقرر أن Je qe‏ 
وان التقدير غير عادل ( وظيفة دفاعية ) ٠‏ ويشرح كاتز السبب فى 
صعوية تعديل الاتجاه على أساس ان الاتجاه يخدم بوصفه أداة ٠‏ يمكن 
Abas‏ فقط عن Gob‏ تقديم ثواب أو عقاب جديدين مع ازالة المتعلقات 
٠ Lodi‏ والاتجاه الذى يؤدى وظيفة معرفية يمكن تغييره فقط عن 
طريق تقديم طرق بديلة لفهم الأحداث المحيرة ٠‏ والاتجاهات الدفاعية 
هى الأصعب فى تغييرها . ويتحقق ذلك فقط عن ازالة التهديد الكامن » 
والاتجاهات المعبرة عن القيم يمكن تغييرها عن طريق تغيير القيم الكامنة 
أو عن طريق توعية الفرد ob‏ الاتجاهات لا تتفق حقيقة مم القيم ' 
والخلاصة « أن نموذج كاتز يرى أن مجرد تقديم معلومات ( اعتقادات ) 
بندر أن يكون كافيا لتعديل الاتجاهات ٠‏ كما أنه یری أن نظريتى 
التوازن والتنافر تبالغان فى تقدير تأثير عدم الاتساق القليل فى تخیر 
الاتجاه ٠‏ ولكن يعيب المنهج الوظيفى أنه لا تتوفر لدينا وسائل لقياس 
الوظائف التى تخدمها الاتجاهات مما صعب معه اختبار النظرية رشم 
جاذبيتها ومعقوليتها ٠‏ 

مجابهة القيم : يقترح روكيش ( فى c VY‏ ص ٠١۷‏ ) أسلوبا 
بسميه د مجابهة Value Confrontation « pu‏ أو « مواجهية 
الذات م يمزج بين نموذج الاتساق والنموذج الوظيفى nm‏ 
التأثير فى الناس لتغيير الأعمية التى ينسبونها الى قيم معينة . وبالتالى 
الى التأثير فى سلوكهم ٠‏ 

ذلك أنه اذا كانت القيم مركزية » فان الاعتقادات المرتبطة بتصور 
الفرد لنفسه تكون GST‏ مركزية , ومن ذلك هويته الجنسية والعرقية 
وقدراته ( أو نقصها) , ومواطن القوة أو الضعف بدنيا وفكريا 
وانفعاليا , فاذا أمكن توعية الفرد بالتناقض بين قيمه وبين تصسوره 
لذاته GU,‏ يمكن دفعه الى تعديل قيمه الأقل مركزية بحيث تتسق مح 
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تصوره لذاته ٠‏ وقى تجربة كلاسيكية طبق les‏ مقياس للاتجاه نحو 
السود على طلية جامعة ولاية ميشيجان » ثم تلاصا بعد فترة تطبيق 
قائمة روكيش للقيم النهائية ٠‏ وبعد ذلك » أخبر الطلبة بمتوسطات 
ترتيب tbh‏ الجامعة للقيم وذكر لهم أن « المساواة » كان ترتيبها رقم 
Lan OM‏ حصلت « الحرية > على الرتبة الأولى ٠‏ ويعنى ذلك أنهم 
يهتمون بحريتهم أكثر من اهتمامهم بحرية الآخرين ٠‏ ويعد ذلك حدد 
الطلبة مدى مشاركتهم فى أنشطة الحقوق المدنية , وعرضت عليهم 
بيانات توضح أن المشاركين فى حركة الحقوق المدنية _يضعون المساواة 
فى مرتبة أعل قليلا من الحرية » وأن هؤلاء الذين يكتفون بمجرد التعاطف 
مم الحركة يرتبون القيم كما رتبها طلبة الجامعة bl ٠‏ من لا يتعاطفون 
e‏ الحركة فانهم يضعون الحرية فى مرتبة Jel‏ بكثير من المساواة ٠‏ 
ويوضح ذلك مرة أخرى أن من يعارضون الحقوق المدنية Y‏ تهمهم فى 
حقيقة الأمر الا حريتهم هم ٠+‏ وليس حرية الآخرين ٠‏ وقد modb‏ 
الدراسة أن gu‏ و مواجهة الذات » تختلف من جماعة لأخرى Ag ٠‏ 
الذين يضعون المساواة فى مرتبة Whe‏ ويتسمون باتجاهات ايجابية 
نحو السود . لا يحسون بتناقض بين قيمهم واتجاهاتهم أو بين قيمهم 
واتجاهاتهم وبين تصورهم لذواتهم بوصفهم مهتمين بحرية CPM‏ 
ويوصفهم ديموقراطيين ٠‏ أما أولئك الذين كشفوا عن اتجاهات ايجابية 
نحو السود وترتيب منخفض لقيمة المساراة , D‏ بد أنهم شعروا 
بتناقفى بين قيمهم واتجاهاتهم وبينها وبين تصورهم لذواتهم « وبالتالى 
تتغير قيمهم فى s oil‏ أقوى نحو المساواة ٠‏ أما الأشخاص المعادون 

قوق المدنبة المناصرون للمساواة GU.‏ يتعين أن بغيروا اتجاهاتهم 
لتحقيق الاتساق بينها وبين قيمهم وتصورهم لذواتهم ٠‏ وأخيرا OU c‏ 
الأشخاص المناهضين للحقوق المدنية والذين يضعون المساواة فى مرتبة 
٠ Lio‏ قد يبدد للوهلة الأولى أنهم متسقون فى اتحاصاتهم وقيمهم › 
ولكن التجربة قد وضعتهم فى وضع غير مريح يظهرهم بأنهم O35 p‏ 
حول ذواتهم nds‏ مبالين بحرية الآخرين ٠‏ وقد أدى ذلك الى تغير ايجابى 
فى كل من الاتجاه والقيم ٠‏ وتشير نتائج اعادة تطبيق مقياس الاتجاه 
ومقياس القيم بعد عدة أسابيع أو عدة أشهر الى صحة فروض روكيش . 
فلم تتغير اللجموعة الأولى . Lay‏ ارتفعت رتبة قيمة المساواة GH‏ 
المجموعه اإثانية وزادت ايجابية الاتجاه لدى الفثة الثالئة » بينما أصبح 
الاتجاه Lobel‏ وقيمة المساواة أعلى cal‏ أفراد الفئة الرابعة ٠‏ وفضلا 
عن ذلك GU C‏ بعد حضى عدة شهور , ثم عام على التدربة a jc‏ أن ate‏ 
من استجابوا من أفراد التجربة ادعوة الجمعية القومية لتقدم الملونين 
للاتضمام الى أنشطتيا . قد زاد GW‏ أضعاف بين أفراد التحربة مقارنا 
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بأفراد مجموعة ضايطة من طلاب الجامعة ٠‏ وقد وجدت نتائج Wher‏ فى 
مجالات أخرى مثل التدريس والايكولوجيا والصحة توضبح 3,5 BE‏ 
والاتجاهات والسلوك | 


Social Judgment Theory : الحكم الاجتواعى‎ a, نظر‎ 


. تهتم هذه النظرية لشريف وهو 06« ( VY‏ , ص ٠١5‏ ) اساسا 
بتاثيرات الرسائل الاقناعية على الاتجاهات أكثر مما تهتم بالاقناع 
الذاتى ٠‏ ويميز شريف WM yoy‏ ثلاث مناطق منقصلة يمكن تحديد 
مواقعها على أى ola whe:‏ و يسميان كلا منها « مدى 4 * latitude‏ 
أو نطاق . وتختلف فى تقیلها من جانب الفرد ٠‏ وهذه هی ؛ (V)‏ مدى 
التقبل acceptance‏ . وهو مدى المواقم على قضية ( أو مقياس 
للاتجاه ) Gilly‏ بجد الشخص أنه مقبول لديه ؛ (Y)‏ مدى الرفض 
Ui rejection‏ مدى المواقم الذى يجد الشخص أنه غير مقبول أو 
مرفوض ؛ (54a (V)‏ عدم الالتزام non commitment‏ وهو مدى المواقع 
الذى يجد الفرد أنه غير مقبول وغير مرفوض ٠‏ وتقرر نظرية ped‏ 
الاجتماعى أن استجاباتنا لعبارات عن القضية تعتمد على اتجاهاتنا . 
فاذا كانت العبارة تتفق اتفاقا معقولا مم نظرتنا ٠‏ فاننا يغلب أن نجدها 
مقبولة ٠‏ أما اذا كانت العبارة لا تتفق نوعا ما مع اتجاهاتنا , فقد نجدها 
غير مقبولة وغير مرفوضة ٠‏ أما اذا كانت السيارة تتعارض uL‏ مع 
اعتقادنا » فانه يغلب أن نرفضها ٠‏ ويفترض شريف وهوفلاند آيضا › 
أننا حين نسمع عبارة تقع فى مدى تقبلنا , فأننا نفسرها على أنها أقرب 
الى نظرتنا مما هى عليه فى الواقع ٠‏ وتسمى هذه الظاهرة « التمثل » 
Vut ut > assimilation‏ نتمثل العبارات المقبولة الى wile‏ 
موقعنا ٠‏ ومن الناحية الأخرى . فائنا حين تسمع عبارة تقع فى مدى 
الرفض ٠‏ قائنا نفسرها على أنها أبعد عن نظرتتا مما هى عليه حقيقة › 
وتسمى هذه الظاهرة » التضاد « Contrast‏ « ولكى تفسر النظرية 
دعوبة تعديل الاتجاه . يقدم شريف وهوفلائد جانيا آخر هاما من 
جوانب نظريتهما .2 وهو « انشغال ego involvement » UM‏ 
ويشم الى أهمية اتجاه أو قضية بالنسبة للفرد ٠‏ ويعنى ارتفاع JUASI‏ 
UY‏ النزام شخصى بقضية ويلاسظ أن معنى هذا المفهوم يختاف عن 
مفهوم oli NT.‏ الدفاعى عن UY‏ . وهو الاتجاه الذى يحمى ral‏ س 
'الاعتراف بواقع شخصى غير مشرف للفرد » بينما يشير انشغال الأنا الى 
أهمية الاتجاه وليس الى الوظيفة التى يؤديها ٠‏ وتفترض نظرية الحكم 
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الاجنماعی ان الأشخاص الذين يرتفع لديهم انشغال الأنا ٠‏ يكون عدى 
الرفض لديهم أكير مما هو لدى الأشخاص الذين ينخفض لديهم انشغال 
(UM‏ ونظرا لأن مدى 'لتقيل يظل ثابتا بسرف النظر عن انشغال الأنا , 
فان ذلك we‏ أن مدى عدم الالتزام يصبح أصغر كلما زاد duce‏ 
vM‏ * ويفترض كذلك أن » التمثل » و « التضاد » يكونان أشد لدی 
الأشخاص مبن بر c?‏ لديهم Ue LY Jul‏ هو لدی من يتفض 
لديهم هذا الانشغال » أى أن انشغال UY‏ يزيد النزعة الى تفسير العبارات 
المقبولة على انها أقرب الى موقع الشخص مما عى عليه فى الواقع ٠‏ 
ورؤية العبارات غير المقيولة أبعد من موقع الشخص عما هى عليه ني 
الواقع ٠‏ وتفترض نظرية الحكم الاجتماعى بأنه اذا أيدت رسالة اتصالية 
موقعا داخل مدى التقيل c‏ أو dela‏ مدى الالتزام لدى الفرد , فانها 
سوف a‏ الاتجاهات بمقدار أكبر مما لو كان موقم الرسالة داخل مدى 
الرفض ء بل انه اذا كان الموقع الذى تدافع عنه الرسالة متطرفا db.‏ 
تكون النتيجة تعديلا فى الاتجاه فى عكس الوجية المقصودة * 


وتوضح النظرية أن تعديل اتجاهات الأشخاص المنشغلين انشغالا 
عاليا أمر صعب ٠‏ فالرساة التى تدافع عن موقع يقع فى مدى رفض 
الشخص سوف ترقض , ولذلك لن تحدث Soa‏ فى الاتجاه PEL‏ 
Oy‏ من يرتفع انشغال UY‏ لديهم ٠‏ ينكمش لديهم مدى التقيل ويكون 
لديهم Lal‏ مدى واسع من الرفض , فانهم سوف يرفضصون معظم 
الرسائل ٠‏ وفضلا عن ذلك ٠‏ قان من يرتفع لديهم انشغال ٠ UM‏ يكون 
تمثلهم بمقدار أكبر » وينزعون الى JEJE‏ الى الرساثل داخل مدى تقبلهم 
على Vl‏ تدافع أساسا عن آرائهم » ولذلك فانهم لا يشعرون بضغط 
لتعديل اتجاحهم Ges ٠‏ تدافع رسالة عن موقع داخل مدى Je‏ 
الشخص . فانها سوف تحدث تغيرا فى الاتجاه فقط اذا نظر اليها على 
أنها تدافع عن موقع يختلف على الأقل عن الاتجاه الحالى للشخص « وهو 
احتمال قليل بالنسية eed ead‏ انضغال OU «Me, ٠ UM‏ 
الطريق لأحداث تغيير فى اتجاهات هؤلاء الأفراد هو تقديم رسالة ندافع 
عن موقع داخل مدى عدم الالتزام » أذ يفترض أن مثل هذه الرسائل 
لن ترفض » ولن تتمثل فى موقع الشخص » ولذلك يمكن أن تدفم الى 
pas‏ الاتجاه ٠‏ الا أن هؤلاء الأفراد Laat‏ يكون مدى عدم الالتزام 
لديهم صغيرا جدا » ولذلك يمكن آن تفشل أيضا هذه الاستراتيسية , 
اذ يصعب صياغة رسالة تقع فى الموقع الصحيح تماما ٠‏ ولكن من 
الضرورى فى الواقع العملى أن يتحسس القائم باعدادها مدى كل من 
ual Ji Jn‏ وعدم الالتزام لدی الشخص بأدق قدر ممكن 0 as‏ 
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QU ص ۱۹۰ ) لم تجد أن التغير فى الاتجاه‎ ۰ ۷٩ أخرى ( فی‎ Uus 
اقل بزيادة التباعد بين موقف الرسالة وموقف الجمهور 2 مما يدعم‎ 
"aSk-for-the-mocn" strategy « اتيجية « اطلب القمر‎ yo ما يسمى‎ 
وبخاصة اذا كانت الحجج المؤيدة قوية وثرية وعديدة » واذا كانت موجهة‎ 
ورغم أن النظرية تشرح بوضوح أسباب‎ ٠ لجمهور مهتم بالقضية‎ 
صعوبة تعديل الاتجاهات « الا أنه تنقصها الدقة فى التنيؤٌ نتيجة لضيق‎ 
كما أنها تتجاهل‎ ٠ UMI حدودها » ولأنها تساوى بين الاتجاه وانشغال‎ 
٠ عوامل أخرى مثل العلاقة بين صاحب الرسالة ومتلقيها‎ 


قضية العلاقة بين الاتجاه والسلوك 


قد يتساءل البعض : لاذا qug‏ بدراسة الاتجاهات Whe‏ أن الهدفه 
النهائى هو السلوك « وبالتالى لاذا نهتم بدراسة العلاقة بين الاتجاه 
والسلوك ؟ والجواب هو أن من يتصدون لدراسة الاتجاهات يفترضون 
ضمنا أن تغيير الاتجاهات يزداد dee‏ احتمال تغيير السلوك » أى أنهم 
يقترحون أن الاتجاه يكون غالبا Vua‏ جيدا عن السلوك ٠‏ وذلك حو 
ما يعتمد عليه المروجون فى بحوث التسويق وفى الدعاية السياسية 
للمرشحين للانتخابات » وغير ذلك من أوجه النشاط ٠‏ الا أن عددا غير 
قليل من الدراسات أظهر ضعف امكانية التنبؤٌ عن السنلوك من الاتجاهات 
وذلك الى الحد GA‏ دقع الكثير من الباحثين فى أواثل السبعينات الى 
اعتبار مفهوم الاتجاه مقهوما لاحدوى منه ۰ وكان من أولى الدراسات 
التى نبهت الأذهان الى مشكلة العلاقة بين الاتجاه والسلوك , تلك QM‏ 
قام بها لابيير أستاذ ple‏ الاجتماع الأمريكى . والتى نشرها عام VANS‏ 
فى ورقة كان لها صدى mS‏ بين الباحثين . Aue KE‏ أنه طاف ey M‏ 
المتحدة الأمريكية مع رجل صينى وزوجته الصينية » وقد UU‏ بالاضافة 
الى صغر سنهما يتسمان بأناقة الملسس ٠‏ وقد زار الثلاثئة أكثر من Vos‏ 
مؤسسة شملت مطاعم وقنادق ومعسكرات سياراته ٠‏ ولم يرقض dads‏ 
الرجل الصيثى وزوجته غير مؤسسة واحدة يسبب Vedi‏ صيئيان ٠‏ وقد 
ارسل لابيير استبيانا لكل مؤسسة يسألها اذا كانت تقبل نزيلا صينيا 
عندها ٠‏ ومن YYA‏ مؤسسة أجايت عن الاستبيان ( حوالى تصفه 
المؤوسسات التى ae Leash‏ مع الرجل الصينى وزوحته ) eSI‏ 
مؤسسة واحدة bt‏ أنها تقبل النزيل الصيبنى »2 بيئما آجابت ١١8‏ 
مؤسسة ) ZAY‏ ) بالرفض ۰ وأجابت تسع مؤسسات بأن الأمر يتوقف 
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على الظروف ٠‏ ومكذا » ذكرت غالبية المؤسساتانها لن تستقبل صينيين 
بينما آظهر لابيير Le‏ آنها استقبلتهم ٠‏ ومن السهل تفسير هذا 
التناقض بين الاتجاه والسلوك على أساس أن من أجابوا عن الاستبيان 
لم يكونوا هم أنفسيم الذين خدموا الصينى وزوجته ,2 كما أن التعبير 
فى استبيان عن عدم الاستعداد لاستتبال صمنيين أسهل من رفض خدمة 
صيتى وزوجته مظهرهيا حسن ويصحيهما SG jel‏ أبيض ٠‏ أى أن قياس 
الاتجاه لم يتسق مع قياس السلوك فى ضوء ضغط الموقف 2 وهو 
ما يسمى « عتية الموقفا € Situational threshold‏ - وقد وحد 
فيكر vv)‏ ؛ ص ۱۱۹ ) VoU‏ ضعيفا يقرب من ٠٣ر٠ Ov‏ الانجاه 
والسلوك فى عرضه WU‏ دراسة فى هذا الموضبوع ٠‏ الا أن هذه 
الدراسات لم يتحقق لها التساوى بين مقاييس الاتجاهات والسلوك من 
حيت العتبات الموقفية » وهذا هو ما تبه له فشباين وآجزين فى 
نموذجهما . والذى يفترض كما Guo‏ نوضح فى فقرات تالية ٠‏ أن 
الاتجاه يتنبا فقط عن التأييد العام لطبقة من السلوك فى الموضوع ٠‏ 
وقد عاد الاهتمام بدراسة الاتجاهاته نتيجة لما أظهرته البحوث من أنه 
يمكن التتبؤ تنيؤا جيدا عن السلوك من الاتجاه » وذلك حين تستخدم 
هذه البحوث طرقا Lie‏ على اساس من الفهم للقضايا النظرية والمنهجية 
المرتبطة بالموضوع ٠‏ وتشير العروض التى تقدم دوريا للتراث الى تزايد 
فى Spell ste‏ التى تعطى eu‏ ايجابية فى صورة ارتباطات معتدلة © 
Yeo»‏ القاعدة وليس الاستثتاءء.وذلك فى دراسة اتجاهات dale‏ اجتماعيا 
فى ly‏ حقيقية خارج المعمل ٠‏ وتقدر ايجلى وزميلها هيملفورث 
( ه؟ ) أن عوده الاهتمام الى دراسة olo VI‏ بوصفه موضوعا مدوريا فى 
ple‏ النفس الاجتماعى » ترجع الى هذه النظرة الواعدة فى العلاقة بين 
الانجاه والسلوك . والى الاهتمام الحديث بموضوع تشغيل المعلومات 
information processing‏ ويخاصية فى موضبوع الاقناع ٠‏ وقد 
تجاوزت البحوث اليوم » النظر فيما اذا كان الاتجاه ينبىء عن السلوك 
الى النظر فى الظروف التى يمكن فيها أن ينبىء الائجاه عن السلوك ٠‏ 
وفى هذا المجال 2 أجرى عدد من الدراسات . وقدم عدد من النماذج 
نوجز أصمها فى الفقرات التالية : 
ate» gue‏ وآجزين : 

١‏ سبق الاشارة الى نموذج فشباين وآجزين فى العلاقات بن 
الاتجاه والاعتقاد والقصد السلوكى والسلوك ٠‏ وهما يفترضان أساسا 
أن اعتقادات الشدخص عن موضوع تحدد الطريقة التى يشعر بها الفرد 
نحو الموضسوع ( أى اتجاه الفرد ) ٠‏ ويحدد الاتجاه القصدد السلوكى 


r 





للفرد ازاء الموضوع , Listy‏ يحدد القصد السلوكى كيف يسلك الشيخص 
فعلا نحو الموضوع ٠‏ ويفترض فشباين وآجزين أن الناس يكونون عادة 
عقلانيين 2 وأنهم ستخدمون اسةخداما منظما المعلومات المتاحة لهم ٠‏ 
وهما يريان أن الناس يعتبرون عواقب أفعالهم قبل أن يقرروا القيام 
Jus‏ معين أو عدم القيام به Wily ٠‏ فانهما يسميان منهجهما b JI»‏ 





الشكل  )١ : YY)‏ نموذج فسباين وآجزين فى العلاقات بين 
'الإعتقاد والاتجاه والقصد السلوكى والسلوك ( نقلا عن VY‏ »> ص "CAA‏ 


LEISTEN se 
قالشخص يقوم‎ ٠ “Theory of reasoned action" , الفعل المتعقل‎ 


احتمال ان تنتج كل عاقبة عن السلوك 2 ويقدر اعتقادات الأشسخاص 


AL‏ جعيين بالنسبة له من حيث وجوب تأدية السلوك » فى ضوء داقعه 
مر للاستجابة لتوقعاته الأشخاص المرجعيين المعينيل ) المكون العيارى C‏ 
ولنوضح ما سبق gu‏ : الاعتقادات هى روادط معرفية بين موضوع 
وصفة > وتتحدد هذه الروابط عند مستوى احتمال يتراوح من JÀ‏ 
٠ ١ gr‏ تصور أن لديك ثلاثة اعتقادات أولية دارزة عن شخص تعرقه * 
ci‏ واتق ان هذا الشبخص ودود ) 8535 الاعتقاد ۸ر٠‏ ) وآنت 4b aftu‏ 
ذكى ( قوة الاعتقاد لارء ) وأنت تظن أن هذا الشبخص مغرور ) 853 
الامتقاد هرء ) Jae» ٠‏ أن اعتقاداتك تربط بين هذا الشخص وصفات 
الود والذكاء والغرور وانك eS‏ هذه الصفات فى مستويات مختلفة ٠‏ 
e MIS.‏ الود والذكاء SLT s Vols‏ تقیم الغرور سلسا ٠‏ يفترض 
خسباين وآجزين أن الاتجاه نحو موضوع أو قضية أو شخص يمكن 
full‏ عنه عن طريق حساب مجموع الاعتقادات البارزة عن الهدف › 
موزونة بقوة الاعتقاد واتقييم الصفة ثم تضاف حواصل الضرب لكل 
'اعتقاد ٠‏ ويمثل المجموع الاتجاه الكلى ٠‏ لنفرض فى SUM‏ السابق انك 
Je‏ قياس يتراوح من Che) Y‏ الى + لا ( (Amm‏ تقيم الود 
dey‏ + ” , والذكاء بدرجة + ۲ والغرور بدرجة - CN‏ فيكون 
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اتجامك الكلى نحو الشخص Lab‏ لنموذج فشسباين وآجزين هو : 
KY oN XY AX Y 9‏ مرء = Yok‏ — #رإاءر١ا‏ = مرك 
أى أن اتجاعك الكلى نحو هذا الشخص اتجاه موجب » وذلك يبدو أمرا 
متوقعا ٠‏ وتشبت تجارب عديدة أنه قد أمكن بنجاح التنبؤ عن اتجاهات 
الأفراد هن معرفة اعتقاداتهم البارزة نحو السود » ونحو Oy M‏ 
السياسيين ونحو استخدام حبوب منع الحمل » الخ ٠٠‏ 

وتوضح البحوث ان احتمالات اتساق الاتجاه والسلوك تزداد اذا 
قدر كل منهما على نفس الستوى من التحديد النوعى - أى أن الاتنجاهات 
Vx‏ عن السلوك MS‏ جيدا فقط Ge‏ يظهر التماثل بين مقاييس كل 
منهما فى أبعاد الفعل والهدف والمجال والزمن ٠‏ فمثلا . لا يجب أن 
يتوقع الباحث قياس الاتجاء نحو فعل مثل sold‏ السيارة » وأن Vau‏ 
على أساس ذلك عما اذا كان الشخص سوف يقود شاحنة ثقيلة ( عدف ). 
على طريق جيلى مغطى بالثلوج ( مجال ) فى ليلة رأس السنة ( الزمن ) ٠‏ 
واذا أعددنا مقياسا للانشغال العام دآمور البيثئة ٠‏ فان ارتباطه gluse‏ 
معين محدد مثل التطوع للنظافة العامة » أو تقديم الشكرى من coa‏ 
البيئة » الخ يكون غير مرتفع ٠‏ ولكن اذا جمعنا الدرجات على الشروب 
المختلفة من السلوك البيئوى c‏ فان ارتباط هذا المجموع بالمقياس يكون 
مر تقعا . ولذلك ead als‏ عن سلوك Ov» « Qua‏ اعداد مقياس alll‏ 
نحو الموضوع المعين ٠‏ ففى بحث , وجد أن معامل الارتياط بين مقياس 
للاتجاه نحو عدم تلوث البيئة وبين التطوع فى أعمال مكافحة تلوث البيئة 
كان يعادل 1٠رء‏ ولكنه كان ۹۸ر٠‏ بين كل من المقاييس المحسدة للاتجاء 
نحو جوائب محددة من تلوث البيئة والتطوع فى كل من هذه الأعمال 
المحددة ٠‏ ويحتمل بالطبع أن تكون رغبة الفرد فى الظهور بمظهر 
الاتساق هى التى أسهمت في ارتفاع درجة التنبؤ ٠‏ وقد أثبتت 
الدراسات أيضا أن الاتجاه العام المؤيد للمحافظة على الطاقة يرتبيطٍ 
ارتباطا ضعيفا بما اذا كان الشخص يركب الآوتوبيس بدلا من السيارة 
اخاصة ٠‏ أو يقلل من استخدام الطاقة فى منزله أو يشنرى مسيارة 
اقتصادية ٠‏ الا أنه dex Ge‏ كل هذه الأنواع من السلوك مجتممه , 
فان الاتجاهات نحو استهلاك الطاقة سوف ٹر تبط .ارتياطا قويا بهذه 
الطبقة من JU‏ ( ۷۴ ص ١١١‏ ) ويرى فشباين وآجزين أن معظم 
!لدراسات التى عرضها ويكرت قد استخدمت مقاييس للاتجاهات العامة. 
حو موضوع لاتنبوٌ عن سلوك معين 7 ولذلك » GU‏ لاختبار Jae‏ للملزقة 
مين الاتجاه والسلوك »> يتعين استخدام محكات سلوكية متعددة الأفعال. 
أى محكات تشمل YET‏ متعددة نحو الموضوع ٠‏ وفى مثل هذه YUL‏ 
ol A-3‏ معاملات الارتباط تراوحت من ٠هرهء‏ الى 


3 & دراسة‎ à» rote 
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قام زانا واولسون وفازيو ) فى VY‏ 2 ص ١٠١‏ ) بدراسة نشرت عام 
٠۰‏ ۰ وتم فيها قياس اتجاهات الأفراد نحو الدين , فوجد أن هذه 
الاتجاهات ارتطت ارتباطا ضعيفا ( من or‏ الى ۳۸ر٠‏ ) بتقارير 
الأفراد عن آنواع Lines‏ من السلوك الدينى » مثل المواظبة على حضور 
الصلاه العامة أو أداء الصلاة فرديا ٠‏ الا أن محكا من استبيان شمل A*‏ 
ole‏ يراط بالسلوك الدينى , ارتبط بمقدار ٤٥ر“‏ مع اتجامات 
الأفراد . والخلاصة > أن الاتجاهات ثحو Ja‏ معين سوف Vs‏ عن هذا 
السلوك المعين 2 بيئما UU‏ الاتجامات نحو الموضوعات عن gill‏ العام 
لطلبقة من السلوك نحو الموضسوع ( أى محكات سلوكية متعددة 
الجوانب ) * 

١‏ طبقا لنظرية فسباين وآجزين » فان أقوى منبىء عن السلوك 
هو نسر الشخص عن قصده القيام بهذا السلوك ٠‏ وهو قصد ينشاً من 
الاتجاه نحو الفعل . ( والاتجاه بدوره هو ix‏ اعتقادات معينة ) ٠‏ 
ومن » lal‏ الذاثية « المرتبطة ده ) i‏ درجة اهتمام الفرد بمدى Aah‏ 
.جماعانه المرجعية لسلوكه وحرصه على ارضاثها ٠‏ فاذا اختلفت وحهة 
تأثير هين العاملين , فان قصد السلوك يتحدد طبقا لما يعتبره الفرد 
الأهم منهما ٠‏ وقد كان نموذج فشباين وآجزين أكثر نجاحا من غيره من 
النماذج فى التنبؤ عن موضوعات مثل السلوك المرتبط بتنظيم الأسرة , 
ر وجد فئ due‏ من تايوان ارتباط مرتفع بين ما يقرره الآفراد من رغبات من 
حيث ote‏ الأطفال الذين يرغبون فى انجابهم والسلوك الفعلى « (No‏ 
ص OY‏ » ) ء ونتائج التصويت على انشاء محطة الطاقة النووية وانقاص 
الوزن ٠‏ وبالرغم من ol‏ بعض التجارب أوضحت أن تعاطى الكحول 
والماريجوانا يمكن أن يتسبب مباشرة عن الاتجاهات وعن السلوك السابق 
وليس القصد السلوكى فقط 2 الا أنه من الواضح أن اعتبار المقاصد 
السلوكية والمعايير الذاثية سهم فى الاتساق ow‏ السلوك والاتحاه ٠‏ 
وقد وجد Lat‏ آنه فى الانتخابات العامة فى بريطائيا عام NAVE‏ كان 
الائجاه نحو التصويت لصالح مرشح معين أصدق من الاتجاه نحو المرشح 
فى التنبؤ » فقد يصوت الناخب لصالح مرشح يعكس حزبه آراء الناخب 
بالرغم من أنه قد يكون متعاطفا مع «رشح آخر ٠‏ 

وق كضفت دراسات السلوك PV)‏ عن 253 ارئياط من تفع 
we‏ صذا السلوك كما بقرره الشخصس والقصد الانتخابى ويس مجموع 
معتقداته عن اللصائص الشخصية للمرشح وولاءاته ومواقفه من مختلف 
القضايا مشروبة فى تقييمه لهذه الخصائص المنسوية » وكدلك 
blac‏ لمقياس ٹمایز سيمانتى ) Yo‏ » ص (ONY‏ ولكن JU‏ 
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الاتجاهات كان فى هذه الدراسات أقوى من تأثير المعايير ٠‏ ولا Jio‏ 
الخلاف قائما حول مفهوم المعيار الذاتى ( أى الاعتقادات المعيارية 
x‏ الدافع الى الانصياع ) » وذلك من حيث طرق قياس مكوناته ومن. 
حيث الفصل بين هذه المكونات ٠‏ ويرى اليعض أن المعايير والاتجاهات 
لا تنفصل فى تأثيرها على السلوك ٠»‏ ولكن تؤثر المعايير على الساوك من. 
خلال الاتحاهاح. ۰ " 

لا une‏ ما سيق أن الاتجاهات العامة لا ترتيط بالسلوك ٠‏ 
ds‏ . وجد أن الاتجاهات العامة نحو اتحادات العمال قد «UU‏ عن 
مسار الانتخابات بين عمال الانتاج لاتحاد عمال محلى ٠ (EM)‏ وكلما 
قلت الفترة الزمنية بين قياس الاتجاه والسلوك كلما زادت العلاقة 
Lew‏ » كما تزيد هذه العلاقة حين يقاس الانجاه والسلوك فى ظروف 
الالتزام المرتفع والوعى الموضوعى بالذات وبالتالى من يروز debs!‏ آى 
يرى الشخص نفسه بوصفه موضوعا - كما يحدث حين يتم القياس فى 
وجود مرآة يفترض Vgl‏ تزيد من الانتباه الذاتى والدقة فى وصف الحالات 
الداخلية ٠‏ فقد ol)‏ وجود مرآة من فرص الاتساق بين الاتجاه نعو 
توقيع العقاب وبين توقيعه فعلا ٠‏ ويتفق مع ما سيق ما a‏ 
اليه البحوث من أن مقاييس الاتجاه الملشحونة 5 Lila‏ مثل مقياس التمايز 
السيمانتى ( انظر الفصل رقم ٠١‏ ) أحسن فى التنبؤ عن السلوك من 
a‏ المعرفية pie‏ مقاس ترستون ˆ ا 

5 ب تكون الاتجاهات المركزية وهى التى. تتكون غالبا على أساس 
الحبرة المباشرة بموضوع الاتجاه , أقدر Je‏ التنبؤٌ عن السلوك من, 
الاتجاهمات التى تتكون بعيدا عن هذه الخيرة ٠‏ فمثلا « يزداد احتمال. 
GLY‏ بين اتجاه الطلاب نحو التطوع للمشساركة فى التجارب العلمية 
وهذا السلوك اذا كان لهم خيرات سايقة بهذه التجارب * بل ان اتجاها 
يتكون من ملاحظة أشسخاص لديهم خبرة مباشرة بالموضوع والتعاطف 
معهم ءيمكن أن يزيد من الارتباط بين الاتجاه والسلوك لدى الأشخاص 
الذين لم تتوفر لهم هذه الخبرة المباشرة ٠‏ وتشمل الخبرة المباشرة متغيرات 
الموقف ,ومن أهمها المعايير das Jr‏ بالسلوك وبالأدوار وبالاعتقادات. حول 
توقعات الجماعات المرجعية ٠‏ ويفسر تأثير الخبرة المباشرة على أسبساس 
اسهامها فى تكوين الثقة والتأكد والوضوح والبروز فى الذاكرة ٠‏ كما 
أن هذا SUI‏ يفسر ما كشفت عنه البحوث من أن الاتجاهات العامة نحو 
الاجهاض تكون أقدر على التنبؤ عن السلوك المرتبط بالاجهاض لدى A M‏ 
عنه gal‏ الرجل ٠‏ 

5 - يفترض أن للفروق الفردية والخصسائص الشخصية دورها. 





JA ومن ذلك ما افترضه‎ ٠ فى العلاقة بين الاتجاه والسلوك‎ I 
من ان الشخص الذى ترتفع لديه النزعة الى تحميل‎ ) ۳۷١ ve ۰ M) 
أن بسلك على أساس مقاصده السلوكية ( كما‎ Ve الذات المسئولية‎ 
هله‎ ee NT D Q2 US gi من‎ el 240 ( تقاس بالمعا بير الذاتية‎ 
أن الأشخاص الذين يتسمون بالاتساق الوجدانى د‎ A-3655. c JI 
المعرفى . يكونون أكثر اتساقا فى سلوكهم مع اتجاهاتهم نحو التطوع‎ 
٠ فى التجارب السيكولوجية‎ 

15 فى دراسة العلاقة بين الاتجاه والسلوك الباطن 2 قد يقاس 
الاتجاه باستخدام العمليات الفسيولوجية التى قد تعكس الاستعايات 
المعرفية والوجدانية الغامضة لموضوع الاتجاه الذى يكون الفرد عاجزا 
أو غير مسحتعد للتعبير عنه بدقة ٠‏ وقد تستخدم الاستجابات الفسيولوجية 
الطبيعية للحصول على معلومات عن AD‏ ووجهة اسستجابة وجدانية 
ر اتجاه ( sf‏ للحصول على دليل يرتبط بالعمليات المعرفية الكامنة وزاء 
تغير الاتجساه > أو قد تستخدم الاسستجابة الفسيولوجية المشروطة 
كلاسيكيا Qua‏ النشاط الكهربائى الجلدى لقياس شدة ووجهة استجابة 
الاتحاه ٠‏ ويستخدم Uu‏ منهج AUG OST ul‏ من صدق المقابيس اللفظية 
أو التقارس الذاتية ٠‏ وتكشف هذه الاسبتخدامات أحيانا عن فروق 29 
نتائج الأنواع المختلفة من المقاييس لا نعرف بعد أسبابها الحقيقية ٠‏ ومر 
أمثلة التجارب فى هذا المجال ما وجده كأسيوبو ( فى ۱۸ › ص €NVo‏ 
من أن احداث زيادة مؤقتة فى سرعة lad‏ القلب قد أدى الى تحسين 
فى فهم رسالة اقناعية وقى فهم تفاصيلها ٠‏ وقد امتدت مثل سه 
التجازب » فشملت تأثير ارجاع الأثر عن طريق ملامح الوجه وأنما 
bus‏ الموحة المخية الفا + وارجاع الأثر المزيف ( عن سرعة نبضات 
القلب مثلا ) وتأثير التعرض لمنبهات مثل الصبور العارية والصسور 
المزعجة « el‏ . 
نموذج تريانديس : 

V‏ — ويقدم تريانديس WA)‏ ص (Y‏ نموذجا يفترض فيه أنه 
يمكن Sel‏ عن السلوك فى المستقبل من الجمع بين المقصد السلوكى 
( الذى يقوم على أساس الاتجاهات والمعاس ) والعادات ( وهى تشير الى 
السلوك فى الماضى ) مع مراعاة وزن الاستثارة السيكولوجية للشخص 
) وهى 2e y‏ من احتمالات السلوك ) , وكذلك مراعاة الظروف الميسرة 
للسلوك فى البيئة ( أى ما اذا كانت الظروف ملائمة أم غير ملائمة لأداء 
الفعل ) * وطبقا لنموذج تر یا نديس uU‏ كلما col)‏ ممارسة الشخص 
لسلوك فى الماضى . كلما قلت أهمية المقاصدك السلوكية فى Se‏ عن 
السلوك مستقبلا « وكلما cual)‏ أهمية العادة ٠‏ ويتفق مع هذا النموذج 
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ما وجده بعض الباحثين من أن تعاطى الكحول والمخدرات فى الماضى يفسر 
لدرجة Ula‏ التباين فى معدل التعاطى فى الحاضر , وهو سلوك لم تتدخل 
بيه المقاصد السلوكية » ومن ناحية GST‏ تشير بعض التجارب الى 
صدق نموذج فشباين وآجزين ٠‏ وهو النموذج الذى يفترض أن كل 
المتغيرات تؤثر فى السلوك فقط من خلال تأثيرها على المقاصد السلوكية , 
Gus‏ تجرية استهدقت المقارنة بين النموذجين السابقين من حيث قدرتهيا 
على التنبؤ عن الانتظام فى الذحاب الى أماكن العيادة ٠‏ ومن الواضح أنه 
لا زالت هناك حاجة قوية لمواصلة اختيار هذين الفرضين ٠‏ 

۸ — يمكن أن يعزى نقص الاتساق بين الاتجاه والساوك الى 
أسياب لا اتجاهية منها ما (Y) « dg‏ التنافر بين الاتجامات ٠‏ دالسنوك 
يرتبط غالبا بأكثر من اتجاه » وقد يحب طالب مقررا دراسيا Ligne‏ 
Ay‏ في نفس الوقت بحب كرة القدم ٠‏ فلا Mano‏ فى المحاضرة يوم 
style‏ كرة قدم هامة (Y)‏ نقص الضبط الارادى للسلوك » اذ لا يمكن 
o!‏ يتنبا الاتجاه عن السلوك اذا كان هذا الأخير خارج نطاق الارادة « 
فمثلا . قد يريد الفرد التخلى عن الادمان ولكنه عاجز عن ذلك ٠‏ (؟) عدم 
توفر بدائل للسلوك ٠‏ فمثلا » قد يضطر الطالب الى الانخراط فى مقرر 
دراسى رغم كراهيته له OY‏ ذلك أمر مقرر , )£( المعابر التى تتحكم 
خى السلوك . فقد نكره شخصا ولكنا نضطر الى التحدث معه بأدب © 
ره) أحداث غير متوقعة ٠‏ فمثلا » قد يحول مرض أو حادث دون حضور 
نشاط محبوب » CV)‏ وجود فروق فردية فى درجة الاتساق بين الاتجاه 
والسلوك وفى درجة الاتساق بالنسبة للموضوعات WAN‏ فمثلا » وجد 
أن الأفراد الذين يتسمون بانخفاض فى مستوى QU JE‏ الذاتية يكون 
الاتساق بين اتجاههم وسلوكهم أكبر هما هو لدى من يرتفع لديهم 
عستوى هذا المركب الشخصى » اذ أنهم يكيفون سلوكهم طبقا لمقتضيات 
المرقف أكثر هما يكيفونه Vel‏ لاتجاهاتهم وقيمهم ٠‏ 

طرق تغيير الاتجاهات 

عرضنا من خلال مناقشتنا لنظريات واستراتيجيات تغيير الاتجاعات 
للعديد من أساليب تغيير الاتجاهات وصلتها بتعديل أو تغيير السلوك ٠‏ 
ويمكن أن نصتف طرق تغيير الاتجاهات الى ثلاث فئات رئيسية هى : 
)١(‏ التعريف بموضوع الاتجاه » (؟ ) الخبرة المباشرة بموضوع الاتجاه » 
CY)‏ قرار الجماعة ٠‏ ويمكن أن ندرج تحت هذه الفثات الثلاك مختلف 
أساليب الاتصال الجمعى من محاضرات وندوات وبرامج تعليمية 
وتثقيفية وتنموية € وقد تستعين بالاذاعة والتليفزيون والسيئما والصحافة 
٠٠ olii‏ كما يمكن أن ندرج تحتها مختلف الطرق التى تركز حول 
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الشخصية الفردية , وكذلك الخيرات المباشرة التى تتاح ABW‏ 2 أو 
التى قد تفرض عليهم فرضا مثل زيارة المتاحف والبلاد الآخرى , والقدوة 
والممارسة وتطبيق القانون , وأخيرا مختلف صور تأثير الجماعة 2 ولعل 
أعمها الأسلوب المعروف بقرار الجماعة ٠‏ ومن الواضح أن هناك تداخلا 
كبيرا بين هذه الطرق ٠‏ فكل من الزيارة وقرار الجماعة يتضمن تعريفا 
بالموضوع رغم أن كلا منهما يتضمن بعدا جديدا هو الخيرة المباشرة فى 
أسلوب الزيارة والتأثير الجماعي فى أسلوب قرار الجماعة ٠‏ كما أن الطرق 
المختلفة تتفاوت فى درجة ما تقدمه من خبرة مباشرة بالموضوع 2 وهو 
ما يتضح مثلا فى الفروق بين محاضرة وعرض pled‏ وزيارة كلها حول 
نفس الموضوع ٠‏ 

ومن المناسب قبل أن نناقش بالتفصيل مختلف طرق تغيير 
os M‏ هات الاشارة Sf‏ » پر تامج جامعة ييل فى بحوث الاتصال €« وهر 
لا يشكل نظرية ولكنه يحاول الاجابة عن سؤال أسامى هو : من يقول ؟ 
ولمن يقول ؟ وماذا يقول ؟ وعن ul‏ طريق ؟ dos‏ اسلوب ؟ dus‏ 
تأثير )+ ٠‏ اذ يلخص هذا السؤال أهم الموضوعات التى شملتها 
البحوث فى هذا الميدان , والتى ستتناولها بالمناقشة فى الفقرات التالية : 
xdi‏ يف «موضوع الاتجاه فى اطار الاتصال : 

من الواضح أن تكوين اتجاه نحو هوضوع يتطلب اول ما يتطلب 
معرفة بهذا الموضوع . كما أن تغيير هذا الاتجاه يغلب أن يرتيط 
بتغيير كمى أو نوعى فى هذه المعرفة ٠‏ وقد تكون هذه الطريقة OST‏ 
طرق تغيير الاتجاهات انتشارا وأوسعها استخداما ٠‏ فهى الطريقة التى 
استخدمها ويستخدمها المعلمون والمصلحون وأصحاب الرسالات « وكل 
من يتفاعل مع آخر عن طريق الاتصال لمحاولة الاقناع ( الاتصال 
الاقناعى ) » وهى الطريقة التى ole‏ أن تلجأ اليها الدعاية والعلاقات 
العامة » Gers‏ فى ذلك بمختلف أساليب الاتصال الجمعى ٠‏ وأى 
محاولة للاقناع وتغيير الاتجاه أو التأثير في الغير يجب أن تعتمد بالضرورة 
على الاتصال ٠‏ الا أننا نعلم جميعا أن مجرد المعرفة بالموضوع ٠‏ لا يعنى 
اكتساب الاتجاه نحوه فى الوجهة المطلوبة € فقد نعرف مضار التدخين 
ولا نقلع die‏ , وقد يتحدث شخص فى حماس حديث العالم عن 
ايديولوجية معينة درن أن يعنى ذلك بالضرورة أنه يؤمن بها neg!‏ 
أصيلا ٠‏ وقد كشف المؤلف )5( فى بحث له فى احدى قرى محافظة 





CK)‏ الفصل التاسع والعثرون فى : قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى البلاد 
العربية ١‏ المجلد الاول , الدار القومية للطباعة والنشر ؛ القاهرة , ٠ ١958‏ 
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المنوفية . أن Zev‏ من أفراد اليحصث هن Cue DAI‏ كانوا قد سمعوا عن. 
eA‏ الصناعى للخيوان » وأن ZIT‏ ٠ن‏ هؤلاء عبروا عن تفهمهم وعن 
بأييدهم له , الا أنه لم يقبل فى القرية. على تلقيح «Jis‏ صناعيا أكثر 
دن فرد واحد وقت اجراء اليحث ٠‏ وكذلك , قد بحفظ التلميذ عن jh‏ 
تلب قائمة الأمراض التى قد يصاب بها عن طريق المياه » ومع ذلك 
لا ano‏ ذلك من الاستحمام فى الترعة رغم علمه GL‏ ذلك قد يؤدى 
الى اصابته بالبلهارسيا مثلا ٠‏ 


دصدر الاتصال : ٠ communicator‏ وتتناول البحوث خصائصس 
هذا المصدر ودوره أو مكانته فى المجت.م ٠‏ فتنسب مثلا عبارات معينة الى 
مصادر تتفاوت فى خصائصها ules‏ وسيعتها » وذلك Anab‏ تحديد 
التأثير النسبى لكل منها ٠‏ والمصدر قد يكون خطيبا أو كاتيا أو رساما 
أو ممثلا » أو طبيبا يظهر فى اعلان عن معجون أسنن » الخ ٠‏ وقد 
كشفت البحوث عن أن مصدر الاتصال المحبوب والمألوف للجمهور والذى 
Y‏ يختلف فى o ela‏ عن الجمهور » يكون أكثر Lbs‏ فى احداث تغيير 
فى الاتجاه من المصدر المكروه وغير المألرف وغير aaa‏ بالجمهور ٠‏ ولكن 
وجه أيضا أن الشخص غير الشبيه بالجمهور قد يكون أكثر تأثيرا فيما 
يتعلق بالحقائق الموضوعية ٠‏ بينما يكون الشخص dent‏ بالجمهور 
s‏ تأثيرا قيما يتعلق بالاتجاهات ٠‏ وتكشف البحوث أيضا عن أن 
الصادر ذات الجاذبية البدنية الأعلى والملبس GM‏ + كانت أكثر اقناعا 
من المصادر الأقل جاذبية » ولكن تأثير هذه الجاذيية لا يمتد إلى أكثر من 
أمور سطحية مثل العطور والمساحيق والمشروبات ٠‏ وكذلك وجد أن 
الأشخاص من ذوى GU‏ المر تفعة يغلب أن يستخدموا صورا من الكلام 
٠‏ أقوى » وأفل 7 153 وآكشر طلاقة وأسرع فى المعدل f‏ وهو la‏ تنتج dic‏ 
أحكام أعلى بالثقة فى مصدر Ube JE‏ والاتفاق معها من جانب المتلقين 
لها حتى فى ols JE‏ مصدر ومضسمون الرسالة 2 وكذلك doy ٠‏ أن 
PEE‏ للجمهور من جانب المتحدث ٠‏ واسلوبه العاطفى » ووضوح 
التخصص فى «وضوع الرسالة » والمدى المستخدم من المفردات , كلها من 
العوامل التى تزيد فى مقدار الثقة فى صاحب الرسالة وفى عضمونها . 
على أن من sel‏ خصائص مصدر الاتصال التى لقيت عناية من الباحثين , 
مصداقية المعدر  ٠ credibility‏ وهی تتطلب أن يكون المصدر من 
ذوى الخبرة ( المعرفية ) وآن يكون موضع ثقة ٠‏ فالناس يقبلون على شراء 
دعجون أسنان يوصى باستخدامه فی اعلان طبيب متخصص معروف فى 
طب ٠ QU‏ وخاصة اذا OW‏ يدرك على أنه متحرر من قصد خداع 
الجمهور ومن الغرض الشخصى t‏ وتفسر deu!‏ وزملاؤها WG‏ مصداقية 
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مصدر الاتصال فى ضوه نظرية التنسيب . ذلك أن الجمهور يكون 
توقعات عن الموقم المحتمل أن يتخذه stroll‏ على أسصاس ادراكهم لقيمه 
وللضغوط الموقفية ٠‏ قاذا دافح المصدر عن الموقم المتوقم / OU‏ الجبهور 
سوف ينظر اليه على أنه منحيز ( أى تنقصه المصداقية ) (C‏ وسوف يكون 
تغيير الاتجاه قليلا LT.‏ اذا دافع المصدر عن موقع غير متوقع » فان الجمهور 
سوف ao‏ اليه على أنه آهل مصداقية » وينتج تغييرا أكبر فى الاتجاه , 
ويعنى ذلك أن المصداقية ليست خاصية استاتيكية , بل هى سمة 
دينامية مدركة ٠‏ تتضمن تفاعلا بين خصائص المصدر وتوقعات الجمهور › 
ومن الغريب آنه وجد فى بعض التجارب ( ۷۴ ٠‏ ص ١١5‏ ) أن المصدر 
الذى تقل مصداقيته يتزايد تأثيره فى تعديل الاتجاه بعد هدة . ens‏ 
يقل تأثير المصدر المرتفع المصداقية بعد زمن نتيجة نسيان الادة ٠‏ وقد 
أسميت ce‏ الظاهرة د Sleeper effect  مئانلا WU‏ أى أن تعديل 
الاتجاه يزداد Ge‏ « ينام الفرد على الرسالة » ٠‏ ويفسر ذلك على أساس 
أن الفرد فى البداية يسقط الرسالة WY‏ صادرة من مصدر منخفض 
المصداقية » ولكنه بعد فترة ينسى المصدر ولا يربط بينه وبين الرسالة ٠‏ 
الا أن دراسات أخرى فشلت فى اثبات مثل هذا التأثير € eno‏ أوضحت 
بحوث أخرى شروطا محددة لظهوره ٠‏ 


طبيعة STII‏ الشخصى : بقع من يهمهم التأثير فى الرأى العام 
ودراسته فى gU UI‏ الذى يؤدى الى تقليلهم من أهمية التأثير 
الشخصى ٠‏ وفى هذا المجال . نذكر القارىء يمناقشاتنا السابقة 
( الفصل الثامن ) فى أسس القوة الاجتماعية ( الثواب » القهر ٠‏ الخبرة, 
e‏ . الشرعية والمعلومات ) وفى الفررق الدقيقة بين معانى مصطلحات: 
wits)‏ والقوة والمكانة ٠‏ وقد كشفت eu‏ بعض البحوث فى آمر کا 
of‏ نسب المشتركين فى مناقشات فى موضوعات انتخابية ايجابيا 
أو سلبيا قد تزيد عن نسب من يستمعون الى الاذاعة أو يقرأون الجرائد 
عن هذه الموضوعات ٠) 5:5 Ger Ao)‏ كما كشفت البحوث أيضا عن 
وجود من سسمون dale‏ « قادة الرآى « st opinion leaders‏ أولئك 
الأشخاص الذين يكون لهم WE‏ شخصى على من حولهم من الناس بصورة 
مضطردة تقريبا » وبالنسبة لموضوع ely‏ على الأقل ( مثل الامور العامة 
وشراء السلع , ٠٠‏ الح ) آی أن قادة الرأى هم الناس الذين يتجه اليهم 
معارفهم وأصدقاؤهم فى طلب النصح والرأى ٠‏ وفى البلاد التى يقل 
فيها نسبيا انتشار وسائل الاتصال الجمعى › يتم نقل الأفكار غاليا عن 
طريق الاتصال الشخصى 6 فقد لاتصل القرية GST‏ من صحيفة يومية 
واحدة ٠‏ وبذلك تزيد آهمية الدور الذى يلعبه قادة الرأى مثل المدرس 
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ار موزع البريد أو الشخص الذى يتنقل باستمرار بين المدينة والقرية ‏ 
كما تزيد ool‏ تجمعات الناس أمام دكان به جهاز راديو أو تليفزيون 
أو فى دوار ٠٠-٠ SA‏ الخ ٠‏ 


وقد وجد فى الولايات المتحدة Uo AME‏ أن عملية الاتصال تتم على 
خطوتين : الأولى عن طريق وسائل الاتصال الجمعى مشل الصحافة 
والاذاعة © ade y‏ تقدم رصيدا ضخيا من الأفكار والتقورم ٠»‏ متناولها قادة 
اثرأى كل فى ميدان تخصصه بالانتقاء والتمحيص والتحوير ٠‏ ثم يتولون 
نقلها الى غيرهم وهذه هى الخطوة الثانية ( MAO‏ 2 ص ٠ ) 5١5‏ ومن 
Goa‏ تحليلنا لعملية النقل الى الجماعة » أن نميز بين دورين : 
eaa‏ الفكرة « originator‏ « ودور » ناقل الفكرة « transmitter‏ 
وكل من الدورين يتميز عن الدور د PSU‏ الفعمال « influential‏ 
وكذلك , حارس gate keeper . du‏ « وهو اصطلاح أطلقه ليفين 
على القرد الذى يربط الجماعة بالعالم الخارجى المحيط بها why Ju‏ 
:لبيوت فى التجربة التى قام بها wad‏ اتجاهات الأمريكيين نحو أنواع 
معينة من اللحوم ٠‏ وتعنى ه حراسة البوابة » التحكم فى موقع على شبكة 
الاتسال ( سواء فى مجال شراء ٠ Sat‏ أو نقل الأخبار » أو الحكم 
ge‏ الأشخاص ) يعطى شاغله قوة تقرير ما ينقل خلال هذه الشبكة من 
العالم الخارجى الى الجماعة ٠‏ 

ويتميز التأثير الشخصى ald‏ الرأى بخاصتين هامتين ٠‏ اولهما , 
انه غير رسمى , أى أنه لا يعتمد عل المكانة والسلطة c‏ وثانيهما . انه 
تخصصى JOS ١‏ مجاله وموضوعه فى التأثين + وتعنى الخاصية الأولى أن 
Wid:‏ الشخصى لا Ri‏ 4 قواعد أو تقاليد أو سلطة ٠‏ فهو لا يتوقف على 
GU.‏ أو وظيفة الشخص ٠‏ فالموظف الحكرمى ورجل الدين والعمدة ؛ 
نكل مكانته المستمدة من وظيفته يصرف النظر عن سماته الشخصية ٠‏ 
ما Wilt‏ الشخصى » فهو مرتبط بسمات الشخص » أى أنه يقوم على 
الاجماع الحر SUL‏ من .جانب أولئك الذين يتصلون به على أنه « يعرف 
دأ يتحدث دنه » ٠‏ فالرأى ينتقل خلال شبكة من العلاقات الشخصية 
غير الرسمية وغير المنظمة ٠‏ وقد يتعارض الرأى الشعبى » آى الرأى 
الذى sale‏ به قادة الرأى € والرأى الرسمى الذى يعير عنه القادة 
الرسميون وقادة المجتمع ٠‏ وقد نجد gh‏ لانجد اتفاقا بين المكانة الرسمية 
فى سلم الوظائف of‏ فى البناء !أبيروقراطى » أو فى المنظمة السياسية 
أو الاقتصادية ٠‏ وبين التأثير الشخصى فى موضوع معين ٠‏ 


وقادة الرأى متخصصون , فالعمال يغلب آن يتقبلوا رأى قادتهم 





فيما يتصل بظروف عملهم › بينما Y‏ يتقبلون رايهم فيمأ يتصل بأمر 
من الأمور الترفيهية مثلا ٠‏ ومن ثم فانه من الممكن تحديد قاد للرأى 
فيما يتصل بالشراء يلجأ الناس اليهم فى طلب النصح عند شراء che‏ 
dines‏ : وقادة لارآى يطلبون منهم النصح فى اختيار ما يشاهدونه من 
أفلام ٠‏ وقد أسفرت البحوث قى أميركا عن أن قائد الرأى يزيد اعتمامه 
عادة عمن حوله » بالأمور العامة ٠‏ فهر Ge pu‏ على الادلاء يصوته فى 
الانتخابات . وهو أكثر حرصا على holy‏ التشاط فى الهيئات التى 
ينتمى اليها › الخ ٠٠‏ وهو يقرأ الجرائد ويستمع الى الاذاعة أكثر من 
غيره 2 وهو يقرأ الأخبار أو يستمع اليها أكثر مما هو الأمر بالنسية 
للمواد الأخرى ٠‏ وقائد الرأى ST‏ اتصالا بغيره 2 وأكثر LA‏ فى 
شر افحاره عن طريق المنافشات الا آنه لا يسعى الى ذلك , بل e‏ 
الئاس اليه غالبا ٠‏ 


وربيا كان أسهل طريق لتمييز قادة الراى , هو مقابلة الناس 
وسؤالهم عمن يتجهون اليهم فى Ab‏ النصح فيما c» dem‏ 
العامة والخاصة ٠‏ فاذا تسر مقابلة كل الناس فى مجتمع معي » فان قادة 
الرأى هم eiu‏ الذين يذكر التاس أسمماءهم کمصادر للنصع ATT‏ عن 
غيرهم ٠‏ الا ان مقابلة كل الناس في بلد أمر متعذر فى غالب الأحوال ٠‏ 
وعادة تختار عينة e^ 4b lis Spe‏ أفر ادها ٠‏ ولكن يقل الاحتمال فى 
T‏ عينة هختارة أن pu‏ أى فرد 24b‏ یکفی لاعتباره من قادة TUM‏ ‘ 
نظرا OY‏ لكل قطاع فى المجتمع قأدنه ٠‏ فاذا لم تسفر مقاباة العينة عن 
تمييز قادة الرأى > فقد تشر الى المواضم التى يمكن ان نحدهم فيها فى 
البتاء الاجتباعى ٠‏ فقد تتيح بعض المين مثلا Lest BY‏ الحصول عل 
المعلومات » وفى نفس الوقت الاتصال وجها لوجه TL‏ عدد من الئاس 
مثل موزعى البريد » والحلاقين » وعثل. عامل التليفون فى القرية ٠‏ وقد 
تستخدم الأسثلة الاسقاطية اللفظية 3b NI JUS‏ أولا Gee‏ يلجأ اليه 
الناس dale‏ فى طلب النصح » ثم يطلب اليهم بعد ذلك ذكر من يطلبون 
غم النضح lisa‏ | 

ومن الأمور التى أسفرت عنها الدراسات السوسيولوجية للضبط 
الاجتماعى فى المجتمع الطبقى » أو في المؤسسات القائمة على النظام 
المتدرج أن الاتصال الموجه من القمة الى أسفل سوف كون له أكبر PU‏ 
اذا تم عن طريق القادة غير row JI‏ للجماعات غير الرسمية التى قد 
تقوم على ul‏ مستوى من مستويات المناء ٠‏ وقد LAT‏ شيلز A)‏ فى 
مقال له الى عدد من الدراسات تشير كلها الى أن قادة الجماعات 
« الطبيعيين » يجب أن يكونوا هم حلقة الاتصال بين زملائهم وبين من 
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يشغلون المراكز العليا التى يصدر عنها القرار ٠‏ أو الفكرة › أو الرأى 
اذا أريد لكل من القرار > أو الفكرة ٠‏ أو الرأى أن يكون له أثر أو مفعول» 
ويتبع ذلك أن المسئولين عن التوعية القومية وتنمية المجتمع يجب أن 
يهتموا باعداد القادة المحليين وتدريبهم على العمل مع الجماعات الأولية , 
لا مع الأفراد فقط . فى القرى وفى المدن « وآن يكون صمؤلاء القادة 
ممن لا تبعد الشقة بينهم ربين أفراد الجماعات من حيث القيم والسلوك ٠‏ 
وغنى عن القول « أن درجة pu‏ الشخصس بمصدر الاتصال نتوقف على 
الطريقة التى يدركه بها ٠‏ فاذا Spot‏ الفلاح مثلا المرشد الزراعي عل أنه 
Ax) es‏ 4 فى حقائق Bam dite‏ عن أعرر الزراعة العملية ٠‏ واڌا yal‏ كه 
على أنه يعمل کی يرضى رؤساءه لا لكى يساعده , QU‏ الاحتمال يقل فى 
ol‏ يتبنى الغلاح اكتشافا علميا حديثا غامضا متل التلقيح الصتاعى 
'لحيوان » الا اذا عملت كل القوى فى المجال Gall‏ يؤدى الى التبنى ٠‏ 

وفى ضوء ما سبق أيضا يكن أن نفسر نتائج بعض البحوث التى 
o‏ ' فمثلا . وجد أنه كلما زاد الطايع الشخصى للاتصال كلما زاد 
"au‏ فى تعديل الرأى ' فاذا تسساوت الظروف 6 كانت المحادثة 
الشخصية أكبر أثرا من الحديث الاذاعى , وكان هذا الأخير أقوى أثرا 
من المادة الصحفية c‏ وترجع قوة WU‏ الاتصال الشخصى الى انه اتصال 
عرضی غير مقصود + والى انه ST‏ مرونة فى التغلب على التأثير المضاد , 
كما أنه يكافى: الفرد على انصياعه ويشعرء بالثقة فى مصدر الانصال . 
وقد بکون الراديو أقوى تأثيرا من الصسيفة ٠‏ لأنه يتسم بقدر أكس من 
الطابع الشخصى ٠‏ فالمذيم يتحدث اليك والمستمع قد يستطيع أن uox,‏ 
بشخصيه المذيع أكثر مما يحس بشخصية الكاتب ٠‏ والصحيغة أو المحلة 
المتخصصة أقوق تأثيرا لأنها تكتب iul‏ محدودة من الناس وليس لكل 
الساس ٠‏ والركن الاذاعى قد يكون أقوى تأثيرا لنفس السبب » من 
برنامج عام ٠‏ 


i € 2 » الجمهور : ناقشئا فى الفصل الخامس تعريف‎ — Y 
Opals, وتتناول البحوث فى هذا المجال : كم من الناس ستيعون أو‎ 
البحوث‎ oly sas py ٠ رسالة معيئة » أو يتناقشون فى حماعة‎ cul e أو‎ 
٠ ouis موضوعان‎ 


vM ' exposure وسائل الاتمال‎ Jiu التعرض‎ CT 

لايتعرضون لهات الاتصال أو الدعاية » أو لايتنبهون لها بسهولة 
أو 24 كاف أو 3423 )2 جزافية عقفوائية »> وذلك لعدة Ves ques‏ 
عوامل سياسية كنظام الحكم JU‏ فى الدولة 2 أو اقتصادية مثل عدم 
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امعلاك الناس لأجهزة الراديو أو التديفزيون ate‏ لأسباب أخرى مشل 
الأمية التى تحول دون القراءة ٠‏ أو عدم توفر الوقت الكافى للاستماع . 
أو نتيجة لنقص الانتباه أو الفهم او الذاكرة ٠‏ وتوضح البحوث أن فهم 
QD ge dta‏ الرسالة بيسر الاقتناع | بها « deg uS‏ أن بعض Ol pall‏ فقط 

ھی التى يكون لها التأثير الكافي على مهم الرسالة الى الحد GA‏ يمكن 
أن تؤثر به فى الاتجاهات ٠‏ ومن هذه المتشيرات بعض أش كال تشتت 
الانتماه وأداة الاتصال وقد فشلت البحوث فى ASU‏ ما يزعمه البعض 
من أن الاناث أكشر قابلية للتاثر بالاتصال الاقناعى ٠‏ 


( ب ) JU‏ اتجاهات الفرد على معنى الرسالة predisposition‏ 
فقد تحرفها c‏ أو تعدل من ٠ Valine‏ رهذه حقيقة أوضحتها دراسات علم 
النفس الاجتماعى 0 فمثلا . قد تعنى نفس الرسالة دعوة للتعصب 
أو ضد التعصب c‏ أو قد تبدو مقطوعة الصلة بهذا الموضوع « وذلك 
حسب اتجاعات الشخص المستمع أو المشاهد ٠‏ كما أن اتساهات الناس 
نحو أداة الاتصال نقسها متغير هام ٠‏ فقد يثق الناس فى الاذاعة أكثر 
مما يتقون فى الصحافة مثلا أو العكس ٠‏ والواقع أن مصدر الاتصال 
سواء کان محررا فى جريدة أو منتجا , يحاول أن يقدم للناس ما يرضيهم 
وما يرغبون فيه ٠‏ وبقدر معرفته بدلك › بقدر ما Fly‏ الاتصال بالرأى 
العام I‏ وكثيرا ما تحرى e» px‏ لدراسة الرآأى العام « ai Way‏ 
«x y‏ الاتصال lo‏ برضيه , الا أنه تحدث أيضا فى نفس الوقت عملية 
غممنية » فكل من مصدر الرسالة والتاس ينظرون غالبا الى الموضوعات 
بنفس المنظار , والناس ينتقون ما يرضيهم c‏ والمصدر يقدم ما يظن أنه 
يرضى الئاس ٠‏ 


Shy‏ الجمهور بوصفه جم ساعة مرجعية فى رجل الدعاية 
أو العلاقات العامة ٠‏ وقد اسفرت dow pili‏ عن تأبيد الافتراض UL‏ 
uU‏ اذا كان الجمهور A yv eol‏ وجهة النظر التى يعبر عنها (el‏ 
فان هذا الأخير يسهل عليه أن يسى الكثير مما كان يفترض أن يعبر 
عنه , بعكس ما اذا كان من المتوقم تأبيد الجمهور للمادة ult‏ عنها ٠‏ 
( الفصل VV‏ فى 56 ) ٠‏ ولعل ذلك يفسر لناما نلاحظه كثيرا من أن 
رجال الدعاية والعلاقات العامة يركزون كل جهودهم على الجمهور المتقبل 
Wool‏ لموضوع الدعاية € وينفرون من tery!‏ جهودهم نحو من يتوقعون 
منهم عدم الترحيب ٠‏ ونحن نلاحظ ان الجمهور الذى يتعرض لادة 
الاتصال يخلب أن يكون هو الجمهور المقتنم أصسلا بالفكرة ؛ أو هو 
الجمهور الذى يقبل أصلا على شراء السلعة المعلن عنها ٠‏ فالمستمعون 
لرجل الدين هم غالبا المندينون » ولسيامى هم غالبا أنصاره » واجتماعات 
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مجالس الآباء والمعلمين يحشرها غاليا آباء التلاميذ المجدين » والاعلان 
عن سيارة يغلب أن پقرأه من اشتروا حدشا هذه السيارة ٠‏ وتفسير 
ذلك أن الناس يبحثون be‏ يقدعهم بحسن تصرفهم * 

وقد درج بعض الباحثين يتأثير الشورة المعرفية فى علم النصس 
الاجتماعى المعاصر على سؤال متلقى الرسالة أن يسجل الأفكار النى 
خطرت له خلال تلقیها أو بعدها « اعتقادا منهم بأن هذه الاستجابات 
RS‏ تؤثر فى مدى الاقتناع بالرسالة ٠‏ فاذا كانت هذه الأفكار 
مضادة » قلت فرصة تغيير GIS)‏ أو الاتجاه » بينما اذا كانت الأفكار 
المستثارة مؤيدة c‏ فان فرصة تغير الاتجاه سوف تزداد ٠‏ ويوضع هذا 
المنهج أن الاستجاية للرسالة هي عملية نشطة تتضمن كلا من المعلومات 
poll!‏ 8 والمختزنة « الا أنه قيما عدا دوره فی دحوت تشستت الانتياه t‏ 
OU‏ قيمته محدودة بوصفه مصدرا لفهم أسباب تقبل أو عدم تقبل رسالة 
معينة ٠‏ وتكشف البحوث عن أن المعلومات التى ,صل اليها الناس 
بأنفسهم عامل ST‏ أهمية فى تحديد وجهة ومقدار الاقتناع من المعلومات 
التى يقدمها الآخرون ٠‏ أى يزداد احتمال تعديل الاتجاه بصورة AST‏ 
ايجابية اذا حصل الناس بانغسهم على معلومات مؤيدة لوجهة نظر فى 
قضية be‏ وأن تزداد معارضتهم اذا حصلوا بأنفسهم على معلومات 
جديدة معارضة T ٠‏ مثل هذه wobs.J‏ ‘ يطلب عادة من الأفراد oe‏ 
خلال « لعب الأدوار » أن يقيموا بأنفسهم الحجج المؤيدة لوجهة نظر 
معينه فى الموضوع ٠‏ وقد لوحظ أن تزويد الفرد بآراء أو كلمات متحيزة 
لا UR‏ فى اتجاهه بعكس ما اذا كان هو نفسه الذى حصل على هذه 
المعلومات ٠‏ وكذلك وجد أن مجرد N+‏ الفرد التفكير فى موضسوع 
الاتجاه يمكن أن يكون be‏ فى التطرف ٠‏ كما وجد أن الاستقطاب 
يكون ممكنا مع تزايد التفكير فى موضوع الاتجاه اذا كان لدى الفرد 
بنيان مسبق من المعلومات عن القضية , ومن أمثلة ذلك معلومات الرجل 
المسيقة عن لعبة كرة القدم أو معاومات المرأة المسبقة' عن « الموضة » ٠‏ 


بحوث التغيير الذى يأخذ فى اعتباره go‏ والتغرات الشخصية 
فى الاتصال مهما اختلفت طريقة تغيير الاتجاه » فان هذا التغيي فى نهاية 
الأمر يتم داخل القرد » ولذلك GU‏ لاغنى لناعن فهم ١‏ لعمليات 
السيكولوجية المتضمنة فى تغبير الاتجاه ٠‏ ونظرا ON‏ الاتجاهات توفر 
أساسا لاقامة علاقات اجتماعية » فانه اذا كان امهو ر المتلقى مهتما بدعم 
حذه العلاقة مع مصدر الاتصال € فان ما An yu‏ من رسائل سوف 
بقيم فى ضوء ما اذا كان تقبلها يدعم هذه العلاقة ٠‏ ومن الدراسات 
الهامة فى هذا المجال دراسة « الشخصية التسلطية » التى قام بها 
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آدورنو وفرنكل - برنسفيك 6 وليفنسون وسانفورد (V)‏ فى العلاقة 
بين بناء الشخصية واتجاهات التعصب ٠‏ ويتلخص الفرض الرئيسى فى 
هذه الدراسات فى أن الاتجاهات السياسية والاقتصبادية والاجتماعية 
للفرد تشكل غالبا نمطا Vm e‏ متماسكا يعبر عن نزعات عميقة الجذور 
فى الشخصبية ٠‏ ولا يعنى ذلك أن الباحثين يعتبرون الشخصية شيئا 
موروثا أو غير قايل للتغيير » بل انهم على العكس من ذلك يعتيرون أن 
الشخصية Lag‏ تحت WE‏ البيئة الاجتماعية ولايمكن عزلها عنها ٠‏ وهم 
يؤكدون اهمية العوامل الاجتماعية والننظيم الكلى للمجتمع » وذلك رغم 
أنهم بدينرن باطار التحليل النفسى, الذى oU,‏ بنظر الى الظروف 
الاجتماعية بوصفها مجرد قشرة لا تتص_ل بجوهر الشخصية ٠‏ ويسعى 
الباحثون الى الكشف عن الارتباطات بين الأيديولوجيسة والعوامل 
الاجتماعية ويعتبرون الشخصصية وسيطا يتحقق خلاله تأثر العوامل 
الاجتماعية على الأيديولوحية ٠‏ وعلى ذلك ۰ SU‏ لا 9 A‏ تعارض بين 
طرق تغيير الاتجاهات الموجهة نحو السخصية وتلك الموجهة نحو الجماعة 
أو المجتمع ' 

وقد وجد الباحثون أن الأفراد الذين يحصلون على درجات مرتفعة 
فى مقا بس e. andl]‏ العتضصرى ؛ pale‏ أن يتميزوا بسمات مثل الخضوع 
التسلطى > EL ai Vy‏ للعرف ١‏ والتفكير النمطى الجامد ٠‏ ونقص 
الاستصار i‏ والاهتمام الزائك Berle)‏ 1 والتوحه الزائد مع الجماعة 
الداخلية . والعداوة اللكبوتة © وازاحة العدوان على الجماعات الخارجية + 
واسقاط النوازع غير المقبولة على الآخرين 2 الخ ٠٠‏ وفى لغة التحليل 
النفسى , فان الديناميات السابقة تشير إلى ضعف الأنا ؛ والاستخدام 
المتزابد لميكانيزمات الدقاع عن الآنا ٠‏ وفشل استدخال الأنا SAE‏ 
وعجز Ge UW‏ مواجهة نوازع الهو ٠‏ رفى اللغة الاكلينيكية ٠‏ نشير كل 
هذه الخصائعص الى نزعات باثولوجية فى الشخصسية ٠‏ ورقم أن البحت 
ars "‏ تاكيدا كاملا , العلاقة بين ABL, JE‏ والتشخيص السيكو ITY‏ 
التقليدى ( وذلك نظرا لأنه فى البيئة المؤيدة يستطيع الفرد sale‏ الاستفاظ 
بتوافق سطحى ) » الا أن هذه الخصائص ليست بالقطع خصائص سوية , 

ويرى آدورنو وزملاژه أنه اذا كان من غير المحتمسل أن HRS‏ 
شخصية التسلطى . ob‏ هناك من الآسباب ما يدعو الى الاعتقاد, بأنه من 
الممكن ضيط سلوكه » وهنا مكمن الخطر ٠‏ فاذا كان من السهل أن JU‏ 
التسلطى بالدعاية الفاشية ء فانه من الضرورى لمنع نزعاته من التعبير 
عنها فى صورة ed‏ أن nao‏ ثبه الخوف من القانون ومن استنكار 
العديد من الناس > لأنه من غير المجدى مخاطبة ضصسميره أو ,عواطفه 
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الانسانية ٠‏ وبالرغم من أن ذلك أمر مؤسف من den‏ النظر الديموقراطية 
الا أنه قد يكون السبيل الوحيبه الفعال في نظر الباحثين ٠‏ مشرط 
الا يزيد من احتمال تقوية الامكانيات المعادية للديموقراطية فى اتجاهات 
الفرد التسلطى ٠‏ وقد استعان واجمان ( فى ٤١‏ ) بهذه الفروض لتغيير 
اتجاهات أريع مجموعات من الطلبة نسو السود » طبق على كل منها مقياس 
"PU‏ قبل aeg‏ ادخال المتغير المسنقل , وقد كان فى المجموعة الأول 
كتيب يشتمل على معلومات عن طبيعة التعصب والملاقات بين الجماعات 
الفرعية ١‏ الع ٠٠‏ ( اعادة البتاء المعرفى  ‘(cognitive restructuring‏ 
واستخدم فى المجموعة الثانية الايحاء التسلطي authoritarian‏ 
0 الاعى الى عدم التمييز العنصرى ٠‏ والمنسوب الى عدن 
من كيار رجال الأعمال ومن القادة العسكر بين » وفى المجموعة AU‏ 
كان الابحاء التسلطى بدعو الى التمييز العنصرى . أما المجموعة الرابعة 
فقد استخدمت بوصفها مجموعة dut‏ 


وتكشف النتائج عن أن الأقراد غير التسلطيين يستجيبون الى 
أسلوب اعادة البناء المعرفى فى الو-هة التى تدعو اليها المعلومات 
المقدمة بقدر أكبر مما يستجيب به الأفراد التسلطيون » كما أن الأفراد 
التسلطيين يستجيبون للايحاء التسلطى المناهض للتمييز العنصرى بقدر 
ST‏ مما يستجيب به ثمير التسلطيين » MIT y‏ فان التسلطين 
يستجيبون بقدر أكبر مما يستجيب به غير التسلطيين للايحاء التسلطى 
Gull‏ يدعو الى التميير العنصرى ٠‏ وقد ناقشنا فى مناسية سابقة 
اختلاف الطريقة لتغيير الاتجاه باختلاف الوظيفة التى بحققها سرواء كانت 
أداة أم معرفة أم دفاعا عن الأنا ٠‏ وقد أسفرت البحرث عن أن jud‏ 
الفرد لادة اتصالية pls‏ بستوى قلقه وبالأسلوب الذى يواجه به 
القلق . iua‏ اهتمامه بمضمون الاتصال Mas y ٠‏ فان الأفراد الذين 
تزداد لديهم دفاعية UM‏ يقل تأثرهم بالمادة التى توضح Walt‏ بين 
ميكانيزمات UY‏ الدفاعية واتجاه التعصب ضد السود مثلا » Anda Vas‏ 
WU‏ من dem‏ مستوى الدفاعات لديهم الى Am‏ متوسسط بمثل هذه 
المادة ٠‏ أما من لا يلجآون الى هذه الدفاعات . فانهم بالتالى » لا og pty‏ 
بمثل هذه soll‏ التفسيرية . 


وقد كان البعض يظن أن القابلية FOU‏ بالاتصال قد تكون سى 
نفسها سمة شخصية c‏ أى أنه يمكن اقناع بعض الناس € بيئما بصعب 
puit‏ البعض الآخسر بصرف النظر عن الموضوع ٠‏ الا أن التجارب 
السابقة تكشف عن نتيجة مؤداها أن بعض الئاس يسهل BUS‏ فيهم 
فى مواقف معيلة دون الأخرى + فلن نجد شخصا يقاوم كل jM omes‏ 
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للتائير عليه » كما IGT‏ نجد شخصا ٠ Usha JO Sly‏ ولذلك ١‏ فانه 
يصعب التسليم بصحة الزعم القائم برجود قابلية عامة SLU‏ بالاتصال, 
وانه من الأصح القول Ob‏ الئاس Cll‏ يتسمون بسمات شخصية معينة , 
مثل نقص الثقة بالذات أو العدوانية أو الذكاء ٠٠‏ الخ ٠‏ غلب أن يسهل 
التأثر عليهم بأنواع معينة من الاتصال ٠ (OV‏ 

مثل هذه الداراسات تنبه الداعية الى ضرورة مراعاة الغروق الفردية 
نى خطط تغيير الاتجاه « وأن يتجنب على الأقل النظر الى جمهوره 
كما لو كان AES‏ متجانسة من البشر ٠‏ 


ومن ol‏ أخرى . €4U‏ لا يجب أن تتصور أن عملية الاتصال 
Ay‏ تأثيرا مباشرا على الأفراد كأفراد 2 وهو ما يتضمنه تعريف Po‏ 
جمهور ٠‏ وقد بدأ الباحثون يضيقون بهذا التعريف , فهم يلسون أن 
الفرد فى الجمهور يستجيب لا بوصفه شخصية منعزلة ٠‏ ولكن أيضا 
بوصفه عضوا فى الجماعات المختلفة الى ينتمى اليها والتى eae‏ بها ٠‏ 
واذا كان الاعلان الموجه الى الجمهرر يخاطب الفرد المجهول ١‏ الا أن الفرد 
عضو فى شبكة من الجماعات الأونية والثانوية مثل عائلته وأصددقائه 
وزملائه فى المهنة ؛ الخ ٠٠‏ وهى كلها جماعات لها تأثيرها فى آرائه وفى 
اتجاهاته c‏ ومن ثم فهى تؤثر فى درجة ونوع تأثره بوسائل الاتصال من 
لمختوى الاتصال ٠‏ فنحن نناقش ما نقرأ فى الجرائد أو ما c‏ فى 
الاذاعة أو ما نشاهد فى السينما , مع أعضاه الجماعات التى ننتمى اليها . 
بل اننا نستفسر من أعضاء الجماعة عما يحسن مشاهدته من p‏ 
أو عما بحسن أن نشتريه من كتب ومجلات ٠‏ وحتى اذا لم تناقش الفكرة 
فى الجماعة » Lils‏ نحكم عليها ^ وأحيانا دون وعى منا » فى ضسوءه 
المعايير الجماعية التى نتقبلها وننصاع لها بحكم عضويتنا فى الجماعة ٠‏ 
ولذلك » فان اليناء الجماعى للمجتمع هو أهم ما يتعين على المسئول عن 
توجيه عمليات Dios YI‏ والتأثير معرقته ٠‏ 


PLE‏ ضوء ما سبق ,2 Jam M‏ اختيار آفراد بحوث doas yt‏ على 
أساس المتغيرات الديموجرافية وحدها ملل السن والجنس والمستوى 
الاقتصادى والاجتماعى »2 كما أنه لايجوز الاقتصار فى بحوث الاتصال 
على الموضوع أو المحتوى وحده c‏ اذ أن الموضوع أو الامثمام الشخصى 
ليس أكثر من pete‏ فى العملية الاجتماعية الكلية التى تحدد الاستجاية» 
وفى ضوء هذه النظرة أيضا 2 كون من الخطا تفسير عدم وجود ارثباطات 
بين المتغيرات الديموجرافية وبين الاستجابة لأساليب الاتصال على أسأس 
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الخصائص الشسخصية دون ole gill‏ -الاجتماعية ٠‏ والحق أنه يجب أن 
ننحدث عن الجمهور القومى من ناحية والجماهير المحلية التى تكون 
الجمهور القومى من ناحية أخرى ٠‏ والجمهور القومى هو الأقرب فى 
تعريفه الى تعريف بلومر ' الا أله يصعب تفسير سلوك الآعضا 
الا فى ضوء عضويتهم فى الجماهير المحلية على أنها جماعات اجتماعية 
تتكون من أفراد تمثلوا الاتصال الاجتماعى بطرق ثابتة نسبيا › وأنهم 
كأعضاء فى جماعة يسلكون بصورة منظمة اجتماعيا ٠‏ 


بحوث الاتصال ودور الجماعة فى عملية الاتصال : يتضع عما سبق 
الخطأ الذى كان بقع فيه القائمون بالدعاية والاعلام حين كانت تغلب عليهم. 
النظرة الذرية » أى النظر الى كل فرد كما لو كان معزولا عن يره من 
الأفراد c‏ أو كما لو كان مجرد عنصر فى c pla C‏ وقد أوضح عدد 
ETE‏ البحوث التأثير الكبير للجماعات التى يشمى اليها الفرد على تعرضه 
لوسائل الاتصال » des‏ نوع التأثير الذى تحدثه » ففى دراسة قام بها 
سوكمان AE)‏ , ذكر حوالى نصف من نسيوا اهتمامهم بالموسيقى الى. 
الراديو » إن أصدقاءهم كانوا أول من دفعهم الى هذا الاهتمام » وذكر JNA‏ 
ممن لم ينسبوا اهتمامهم بالموسيقى الى الراديو أن أصددقاءهم كانوا هم 
العامل الدافع الى هذا الاعتمام ٠‏ اى أن أهمية الراديو قد لا تكون فى 
خلق الاهتمام c‏ ولكن فى مساعدته على الاستجابة لقوى مثل الرغبة فى 
الارتفاع فى si‏ الأصدقاء ويمكن أن نفترض نتيجة لذلك « أن الاستماع 
مثلا فى جماعات ٠‏ والتخطيطل اهذا الاستماع * يكون yt‏ تأثيرا من 
استماع الأفراد منعزلين ٠‏ وقد أس.فرت التجارب عن أن BE‏ عرض فيلم 
فى تغيير اتجاه التعصب العنصرى ala‏ اذا نوقش مضمون الفيلم فى 
موقف جماعى ST ueVA)‏ ۰ ويرى AGI‏ (55) أن روسيا السوفيتية 
ستغل هذه الوسيلة أحسن استغلال > كما أنه يمكن أن نتوقم فشتل 
الدعاية التى تهدف الى عزل الفرد عن جماعته ٠‏ 1 


وتنيهنا هذه التجارب الى التأثير الكبير الذى يمكن أن. يتحقق عن 
طريق الانتماء الى جماعات مثل جماعات المدارس والجامعات والمصانم 
والنقابات بحيث تصديح هذه الجماعات جماعات مرجعية ايجابية » و بالتالى 
den‏ أن نفكر فى وسائل زيادة فعاليتها عن طريق زيادة جاذبيتها , 
الما يتعين أن نفكر فى دعمها عن طريق تقليل الفجوة بين معابير Jolt‏ 
والمدرسة والعمل ' وهو ما سوف: ye ps‏ له فى فقرات ثالية . 


sole -*‏ الاتصال واسلوب تقديم اأوضوع | فيدرس مضمون 
الرسالة ولغتها ومنطقها 5 Aphid‏ وأسلوبها فى تقديم t Ea‏ 
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وستعان فى ذلك كله بأسلوب تخليلٍ المجتوى )4 وقد.[وضحت دراسات 
بولشون Jb,‏ ( فى ۲١‏ .) فى تحليلهم لمضمون القصض القصيرة فى 
دد من المجلات الأمريكية الواسعة الانتشار أنها تظهر أعضاء جماعات 
الأغلبية في صورة الرجل الطيب الظريف > البطل بينما تظهر أعضاء 
جماعات الأقلية فى أدوار سلبية , وبذلك فھی تدعم الأنماط الحامدة 
المعممة وتعوق التقدم نحو المساواة ٠‏ وفى تقديم الموضوع ؛ من المهم أن 
نتساءل اذا كنا ندعو الى وجهة نظر معينة » فأيهما أفضل أو أقوى 
Lt‏ : أن تعرض وجهتى النظر للموضوع أم وجهة النظر التى ندعو 
اليها فقط ؟ وجد أن وجهة النظر الواحدة تكون عادة أقوى ناثيرا اذا 
عرضت على جمهور متقبل لها أصلا » ومستواه التعليمى منخقض thems‏ 
واذا كان القصد هو الحصول على تأثير وقتى ٠‏ أما عرض وجهتى النظر » 
فانه يكون ALT‏ تأثيرا اذا كان جمهور المستمعين معارضا أصلا لوجهة 
Ji‏ القائم بالدعاية » واذا OW‏ مستوى p‏ هذا الجمهور مرتفعا نسبياء 
واذا كان من المتوقع تعرضه لدعاية مضادة » واذا كانت الدعاية تهدف 
الى تأثير أكثر دواما ٠‏ فمثلا » فى آوائل عام ١905‏ ۰ تفشعت بين الجنود 
الأمر يكيين موجة من التفاؤل » وتوقم سهولة كسب الحرب مع اليابان 
بصورة كان يخشى منها على المجهود الحربى ٠‏ وقد أجريت تجارب بقصد 
jas‏ فة أفضلية عرض وجهة نظر واددة "T el‏ النظر فى هذا المؤضوع, 
وذلك عن طريق برامج اذاعية موجهة الى جماعات تجريبية وضابطة من 
الجنود ٠‏ وقد أدى عرض وجهة نظر واحدة على جماعة من Gale SU‏ أصلا ؛ 
الى jur‏ صافى ( أى نسبة المتغيرين فى الوجهة المقصودة مطروحا منها 
نسية المتغيرين فى عكس هذه الوجهة ) يعادل Gal Vra « ٥۲‏ عرض 
وجهتى النظر الى تخر صافى ZYX date‏ فقط ٠‏ وعندما كان المستمعون 
معارضن أصلا 2 کان صافى Y 2x1‏ عند عرض وحهة نظر واحدة ؛ 
ZEA‏ عند عرض وجهتى النظر ٠‏ كما كان عرض وجهتى النظر أيلغ أثرا 
بالنسية للمتعلمين » بينما كان عرض وجهة نظر واحدة ALT‏ أثرا بالنسبة 
لمن كان مستواهم التعليمى ٠ Bl‏ ( 25980 ص 05ه  ٠ ) 0١5‏ وقد 
أوضحت تجارب ثالية ( فى VÀ‏ € صن VAY‏ ) أن bogs Male‏ هو وعى 
الجمهور بوجود وجهة نظر ألحرى » حتى اذا لم يكن يعرف ماهيتها ٠‏ 
وفى هذه الحالة » يكون عرض وجهتى النظر أبلغ أثرا ٠‏ 

وفيما يتصل بالدعاية التجارية للبضائع التى تستهلك على نطاق 
واسم , یغاب أن يؤدى عرض هزايا البضاعة فقط الى النتيجة المقصودة › 
bil‏ عرض مزاياها ونقائصها 2 فقد يؤدى الى اثارة الشكوك وبلبلة 


(*) ائظر الفصل الربع عشر ٠‏ 
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الأفكار « فضلا عن .أن الأمر Y‏ يتطلب مثل هذا المرض نظرا OY‏ الدعاية. 
لليضائع الأخرى ترتكز .يدورها tole‏ علي مزاياها دون E‏ تحاول اظهار 
نقائص البضاثع الأخرى ٠‏ أما Lad‏ يتصل بالعلاقات العامة oU ٠‏ نتائج 
البحوث تشير ولو بصفة مؤقته › الى أن عرض وجهتى النظر قد يكون 
أبلغ uS . UT‏ من المتوقع غالبا قيام دعاية مضادة ٠‏ أو تقديم رجهات 
E ees Ji‏ أن GR‏ عرض وجهتى النظر الى تأكيد yt‏ 
' السائدة فى الجماعات المرجعية الهامة 2 كما أنه يقلل هن احتمال المقاومة 
التى يمكن Lad of‏ دين ple‏ الأفراد أن الجباعات المرجعية قد استخدمت 
بصورة تتعارض مع مصالحهم أو مع تقديرهم ٠‏ 

) ١954 ص‎ « VV) ad توصل فردريك‎ › ۱۹۲١ تجاربه عام‎ uis 
الى آن وجهة النظر الأسبق فى العرض هى التى يغلب أن يكون لها تأثير‎ 
الا أن هوقلائد وسجماعته‎ ٠ فو الاقناع‎ boomerang effect 51 
أن وجهة النظر الأخيرة هى التى‎ ٠۹١۷ فى جامعة ييل » وجدوا عام‎ 
aJ gii ولكن‎ ٠ recency effect يكون لها التأثير الأكبر‎ 
يعلن الجمهور التزامه علنا بوجهة النظر الاسبق فى‎ ge انطبقت‎ 
ثم جاءت تجارب‎ ٠ وحين تعرض وجهتا النظر فى نفس الرسالة‎ ٠ العرض‎ 
نورمان ميالر باشراف استاذه درنالد كامبل لتؤكد أن وجهة النظر‎ 
الأسبق تكون أكثر تأثيرا اذا عرضت وجهة النظر التالية بعد عرض الأولى‎ 
مباشرة » وتأجل قياس الاتجاه لفترة » فيكون لعامل الذاكرة تأثير‎ 
ولكن اذا تأخر عرض وجهة‎ ٠ متساو ؛ وبالتالى يكون للأولى الآثر الأكبر‎ 
النظر الثانية عن الأولى لفترة » وأعقبها مباشرة قياس الاتجاه » فان وجهة‎ 
٠ النظر الأخيرة يكون لها الآثر الأكبر‎ 


وتوضح نتائج البحوث bal‏ أن تكرار الرسالة يزيد فى Ve SU‏ 
وبخاصة اذا كانت معقدة نوعا ما »> ربشرط أن تكون الحجج مقئعة 
اذا لم يزد هذا التكرار الى الحد soll‏ تصبح فيه الرسالة مملة des‏ 
الفرد إلى رفض الرسالة ٠‏ وكذلك بزداد الاحتمال في حدوث تغيير ysl‏ 
فى الرأى وفى الوجهة المطلوبة اذا عرض الداعية استنتاجاته عرضا 
صر bs‏ عما اذا ترك ذلك للجمهور وبخاصة حين يكون المضمون معقد|: 
وحين لا يكون مشحونا انفعاليا بدرجة كبيرة ٠‏ أما اذا كان الجبهور 
منشىغلا بالقضية » واذا لم يكن الموضوع معقدا الى حد كبر , فمن الأقضل 
ترك الفرصة للجمهور للخروج باسننتاجاته هذه وتفترض نظرية شيكين 
VM)‏ * ص (MA‏ أنه اذا كان موضوع الرسالة هاما للجمهور 
( أو يمكن أن نجعله هاما عن طريق التخويف مثلا ) فان الجمهور سوف 
o‏ أكثر تأثرا بالحجج المعروضة Ul ٠‏ اذا کان الموضسوع سطحيا 
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أو تافها ٠‏ أو غير هام « فان الجمه-ور يكون أقل تاثرا بالمنطق واكثر 
a gU‏ بالجوانب الهامشية fe‏ جاذبية مصدر الاتصال ٠‏ وفد تجدى 
مخاطية المواطف أحيانا أكثر مما تجدي مخاطبة العقول , وقد يكون 
الأمر على العكس من ذلك أحيانا . ويتوقف ذلك على نوع الرسالة ونوع 
الجمهور ٠‏ ورغم أن أصحاب نظريات التعلم يؤكدون أن العصاب يستند 
الى ارتباطات متعلمة Uhl‏ فاننا نعلم أيضا أن امداد العصابى بكتاب 
يشرح له طبيعة المرض النفسى قد لا يجدى فى تغيير سلوكه ٠‏ وكذلك 
فنحن نعلم أن محاضرة فى ديناميات التعصب العنصرى قد لاتجدى فى 
نغيير هذا الاتجاه ٠‏ أو فى الاقلال من التمييز العنصرى . وقد يتدخل 
عامل الانتقائية , فلا يستمع الى المحاضرة ١‏ أو لا يقرأ المادة المطيوعة ٠‏ 
فاذا أرغم على ذلك ٠‏ فقد يسىء ادراكها أو قد يعجز عن ادراك الرسالة ٠‏ 
ومن الناحية WE «ue MI‏ نعلم هن التاريخ والحاضر ؛ أن اثارة الانفعال 
قد أسهمت أحيانا فى دفع الجماهه الى القيام يأعمال سلبية ١‏ وفى 
بعض التجارب » يتفوق تأثير الاثارة الانفعالية على تأثير العرض المنطقى . 
وفى البعض الآخر , نجد عكس النتائج السابقة ٠‏ وقد يكون جزء دن 
الصعوبة هو فى تعريف المقصود بالمنطقى والانفعالى وقد أوضح عدد من 
الدراسات التأثير السلبى giu!‏ عن التهديد الموجه الى حرية السلوك 
فى مواقف التأنير الاجتماعى ٠‏ فالناس تشتد رغبتهم فى سماع رسالة 
مضادة للاتجاه السائد ويكونون أكثر اسستعدادا للاقتناع بها اذا كان 
فد فرض حظر على سماعهم لها » وذلك الا اذا كان مصدر هذا الحظر 
ذا جاذبية BAT‏ لهم وخبيرا ٠‏ ويتوقف تأثير الخويف على نوع البجمهور 
المتلقى للرسالة ٠‏ فالمدخنون الذين يشاهدون عملية سرطان الرثة مثلا , 
قد شعرون Qe JL‏ أو بعدم cul S NE‏ وكذلك OU‏ من يحسسون 
بالدونية « يغلب أن يستسلموا لليأس ٠‏ وفيما عدا هاتين الدالتين « فان 
الرسائل التى تتضمن التخويف يرجح أن تكون أكثر LSE‏ من الرصائل 
التى تتضمن مناشدة المنطق ٠‏ وكذلك يزداد wt‏ رسائل التخويف اذا 
أوضحت للجمهور كيفية الاقلال س GU Ged)‏ استثارته « كأن 
ترشدهم الى طرق الوصول الى ST‏ العلاج ٠‏ وكذلك يزداد WE‏ رسائل 
التخويف اذا أكدت OT‏ اتباع ما تشر به سوف يبعد المخاطر ٠‏ 
وتتناقض نتائج البحوث فى تأثير تكنيكات استتارة الذعر ٠‏ 
ويفسر هذا التناقض على hel‏ أن التخويف Ma‏ من رغبة الجمهور فى 
الانتباه ( OV‏ الرسالة منفرة ) » ولكنه فى نفس الوقت يزيد من استعداد 
الجمهور لتقبل توصيات المتكلم تجنبا للعواقب الوخيمة التى تذكرها 
الرسالة ٠‏ ويفاغرض أن المستويات المعندلة من التخويف سوف v‏ 
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تعديلا فى الاتجاه أكبر مما تحدثه المسنويات المنخفضة » ولكن الرسائل 
الشديدة الاستنارة للخوف تكون منفرة الى الحد الذى يدعو الئاس الى 
نجنبها . ولذلك فهى لن تؤدى الى نعديل اتجاهاتهم ٠‏ 

وتؤكد ope gU‏ أليس ۷١ ( bel‏ ء ص ۱۸١‏ ) أن الرساله 
المفهومة والمبسطة أقوى اقناعا من الرسالة غير الواضحة والمعقدة . ولكن 
يتعين الا تكون الرسالة مبسطة الى الحد الذى قد تدرك معه على أنها 
اهانة لذكاء الجمهور » وبحيث لاتحدث تأثيرا عكسيا boomerang efiect‏ 
آی تغييرا فى الاتجاه فى سكس الاتجاه المقصود ٠‏ وقد وجد أن شرح 
Goad AXE ol glad’‏ والتى تؤكد ارتباطه بالسرطان , قد يؤدى 
الى عكس النتيجة المقصودة 7 ٠ VA)‏ ص MV‏ ) ويختلف WE‏ الاتصال 
المقصود عن الاتصال العارض ( مثل سماع خبر عن طريق الضدفة ) . 
ويفترض أن الثانى أقوى تأثيرا من الأول ٠‏ وكذلك الاتصال غير المباشر 
( مثل قصة عن طفل أسود دون اشارة الى مشكلة التعصب العنصرى ). 
قد يكون أقوى تأثيرا من الاتصال المباشر ٠‏ ومن المحتمل أن يكون تأثير 
الخير أو الحدث أقوى من تأثير المعلن السياسى ٠‏ ذلك أن الأعمال pal‏ 
تأثيرا من الأقوال ٠‏ الا أنه يصعب فى كثير من YU‏ التميين بين الحدث 
وتفسيره * فقد يكون خطاب زعيم سياسى حدثا فى حد ذاته كما أن 
الأحداث Uy‏ فى الناس عادة بمساعدة الكلمات التى تفسرها مصادر 
الاتصال تعسيرات مختلفة ٠‏ فقد يفسر حدث على آنه بدعو الى اعلان 
الحرب أو الى عدم اعلانها des ٠‏ كل سال ' يمكن القول ob‏ الاتصال 
يكون أقوى تأثيرا اذا اتفق الحدث مع التعليق فى وجهتيهما ٠‏ ويزداد 
wt‏ الاتصال بالنسبة للموضوعات الجديدة والموضوعات الأقل وضوحا 
وتحديدا » وكذلك يزداد التأثير dak‏ للمشكلات الهامشسية 
Jas)‏ نظافة الشوارع اذا قورنت بالضرائب ) وبالنسبة للأشخص اذا 
قورنوا بالمشكلات ٠‏ 


gn da 5 Uis MISI‏ من خلال » التطعيم » : قام وليام ما كجوير 
( فی الا ص ۲۱۸ ) ببحوث عديدة فى طرق تكو ين مقاومة الاقناع على 
آساس الاستعانة بفكرة الأجسام المضادة التى يكونها الجسم اذا طعم 
بلقاح ضعيرف ٠‏ فمثلا » اذا أمددنا شخصا بحجج قليلة ضه تنظيف 
الاسئان يوميا وبانتظام ‘ e‏ طلب منه الدقاع عن NATO gui Aad ga‏ 
اليومى المنتظم للاسنان « GU‏ س وف يكون آقدر على مقاومه مطلب 
أو هجوم أقوى على اتجاهه بعد ذلك , أى Uil‏ نبئى دفاعات الفرد من 
لال تعريضه لجع ضد موقفه ثم تفند هذه quld‏ , وبذلك تحصن الفرر 
ضد التأثيرات فى المستقبل ' وقد كشفت التجارب عن أنه پالئسبة 
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للموضوعاتالمرتبطة بالحقائقوالقيم الحضارية * فان الفزد CEN HIG‏ 
على de glia‏ محاولة Ls A‏ هو ضندها اذا عرض لعينات من الحجج 
المعارشة © وأعد للرد عليها , فذلك أفضل فى اكساب الفرد مناعة ضد 
الهجوم على الحقائق والقيم الحضارية من تزويده بالحجج والمعلومات ‏ 
المؤيدة فقط ٠‏ غير أن تجارب أخرى أوضحت أنه بالنسبة للموضوعات 
من غير الحقائق والقيم الحضارية « فان كلا من الطريقتين » أى تزويد 
الفرد بالحجج المعارضة واعداده للرد عليها « أو تزويده بالمعلومات 
suo su‏ لوجهة النظر التى يدافع عنها » تتساويان فى فعاليتها من حيث 
اكساب الفرد المناعة ضد محاولات. الاقناع hy‏ مضاد + ويفسر ذلك 
على أساس أن الناس dale‏ يقل احتمال تعر ضصسهم لهجوم على القيم 
الحضارية » بل قد يصعب تصور امكان مهاجمتها ٠»‏ أو يكونون من البداية 
غير قادرين على الرد على الهجوم عليها » حيث أنها لاتشغلهم عادة » فهم 
يسلمون بهذه الحقائق ١‏ أما فى الموضوعات التى تشغل أذهان Ald)‏ 
عادة » والتى يكون' لديهم معلومات ستوفرة عنها » فقد وجد Ob‏ مجرد 
تحذير الناس بأنهم على وشك التعرض لهجوم مضاد , يكفى لدفعهم الى 
Gs‏ دقاعاتهم الذاتية » أى تفكيرهم التلقائى , Gly‏ يكون Sale‏ فى 
صورة ردود مضادة على الهجوم على وجهات نظرهم في القضايا التى 
تشغلهم ٠‏ ويعبي,ء قواهم 'الدفاعية أيضا تحذير الئاس مقدما بمفاصد من 
ينوون الهجوم على وجهات نظرهم ٠‏ ويتطلب' تعديل الاتجاه بهذه الطريقة 
حججا منطقية قوية ٠‏ وفى مثل هذه الحالات » قد يصعب وصف. الموقف 
Pd » ab‏ وقد يكون من الأفضل وصفه بأنه تعليم * 

ب أداة gf‏ وسبط Medium Sha‏ . ۰ وتستهدف 
a‏ فى هذا المجال المقارنة بين. go‏ أدوات الاتصال مثل الراديو 
والصحف' والسينما والتليفزيون ‘ الع *. وتتناقض انتائج البحوث 
Glo‏ » بل قد يكون تاثير الأداة أحيانا فى عكس الوجهة المقصودة 
مما cox‏ أن الأمر يتطلب تحديدا à.‏ للعوامل الفارقة الدالة ٠‏ ونظرا 
لأهمية موضوع وسائل الاتصال الجماهيرية ٠‏ فسوف T e»‏ 
بتفصيل أكبر فى فقرات تالية ٠'‏ 


di aM‏ فى نسق 'اجتماعی ‏ $ ux baculi dui‏ الى o‏ عوامل 

غير المصدر Ne 2 tod! 5 Nude: 4L. JI,‏ أن تحدد *JUM a6‏ 
.ومن هذه العوامل € تشستيت الانتباه » الشوشرة c‏ الرقاية والبيئة 
السارة * cS‏ التجارب أن unus‏ الانتباه يزيد من ae‏ الرسائل 
التى لاتستند الى ee‏ قوية أو قستثر معارضة , وذلك SY‏ يصرف 
.النظر عن الحجج المعارضة ٠‏ ولكن اذا كان التشتت كبيرا يكف استقبال 
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الرسالة » فانه يؤدى الى تقليل التغيير فى. الاتجاه. ٠‏ أما' اذا كانت الرسالة 
تحدث أصلا 19631 ابحانة- » فان التشتت: بقلل من. اقناعيتها ٠‏ وعلى كل 
حال » فان WE‏ التشتيت قصين العمر » اذ يبدا الأفرات بعد. النحرر مته 
فى اعادة. التفكير ٠‏ وتورضح التجارب. أإيضا. of‏ الجمهور المحايد qum‏ 
أكثر سلبية نحو المتحدث. الذئ يحاول البعض. الشوشرة عليه » بينما 
يصبح الجمهور أكثن ايجابية اذا لم تحلاث» مشل هذه الشوشرة ٠‏ 
وبالنسبة لأصحاب الاتجاعات الايجابي ة أو السلبية « فان الشوشرة 
تؤدى الى di‏ تصبح. اتجاهاتهم. آقل تطرفا وتؤكد التجارب والملاحظات 
أن حظر التعرض لاتصال. مثل. des slop ٠ dude‏ احثمال A28‏ موقف 
المتحدث ٠‏ ويمكن أن. de‏ الجمهور dabei‏ ليتفق مع اتجاه الرقيبه 
وأن يختلف مع, المادة المحظورة اذا كان الجمهور متفقا أصلا مع الرقيب. ء 
1513 كان الرقيب شخصا محيوبا وخبيرا فى موضوعه ٠‏ وقيما عدا ذلك , 
فان الجمهور cx‏ أن يسجيب ضص د موقف الرقيب gels ٠‏ تؤكد 
البحوث صؤاب ما يفعله اللعلنون: ( والمزشحون فى الحملات الاننخابية ) 
بربطهم بين الموؤضوع. GU‏ يرؤجون له does‏ سار مثل موسيقى 
أو غناء أو منظر طبيعى خلاب. ٠‏ وكذلك: يحرص المتحدثون على أن ,يكون. 
مكان القاء الحديث مر سا > بل Ad‏ وجد أن غذاء عمل بحقق e‏ أفضل 
من مساومات دون غذاء أى شراب , ذلك بشرط. أن. يكون تقديم الغذاء 
أو الشراب خلال الاتصال: ولیس قبله ( فی 18 ٠.) ۲۰١١ uec‏ 


effect analysis tS! jobs Spell وتتئاول‎ : sch. o 
والواقع انه‎ ٠ الدعاية أو الاعلام أو العلاقات العامة‎ WT دراسة‎ vl 
آخر‎ Gag JULI كل البحوث فى مرضوع‎ ob Juil يمكن‎ 
(A8 ص‎ VÀ وقد قدم زلیام ماكتجواير ( فى‎ ٠ الأمر الى دراسة التآثير‎ 
التى يتم بها اقناء شخس » فلكي تحدث الرسالة.‎ wiser) تحليلا‎ 
, الانتياه » الفهم‎ Due فى تقديره حدوث خمس لخطوات‎ den « تأثيرا‎ 
والفعل + وتقدم هذه الخطوات منظورا يمكن‎ douze vl 3b التذكر‎ c d sa 
هن خلاله متابعة تأثير فخت الطرق على تعذيل الاتجاء فى مختلاف.‎ 
وبالتا الفهم والقبول‎ » Ley المراحل فمثلا » جاذبية المصدر قد تزبد‎ 
يبل. فى بحوث الاتصاك أنه لايشكل. نظرية شاملة.‎ ets وها يعيب‎ el 
رغم قيمته الكبيرة فى توض سيج أهميسة التجريب فى بحوث.‎ CUI 
٠ الاتصال‎ 


الخبرة المباثرة بالوضوع : 
من الطبيعى أن. نتوقع ازدياد فرص تغيير اتجساه. نحو موضوع: 





بزيادة تعرض dll‏ 3 لخبرات. مباشرة بالموضوع ٠‏ ولعل ذلك هو ما يضفى 
قيبة على الوسائل السمعية. والبصرية التى يستعان بها كثيرا فى 
التدريس والاعلام والدعاية والتدريب وتنمية eM‏ وتعليم الكبار , 
اذ تخاطب هذه الوسائل أكثر من حاسة واحدة » كما أنها تهيىء بدرجات 
متفاوتة فرصة التعرض لخبرات مباشرة بالموضوع ٠‏ ( قارن مثلا بسن 
المحاضرة والتعليم والمعرض والزيارة « وقارن. بين قيلم يعرض محاضرة. 
وآخر يعرض clum‏ حية ) * وقد أوضم ode‏ من من الدراسات مثل 
دراسات دو يتس وكولينز ( فى 150 ) أن مشروعات الاسكان المشترك في 
أمريكا قد أسهمت فى تعديل اتجاهات البيض نحو السود » وكذلك 
وجد هوفلاند أثناء الحرب العالمية الثانية أن الجنود والضباط البيض, 
الذين عملوا فى وحدات تضم جنودا من السود » قد عبروا عن شعورهم 
ob‏ اتجاهاتهم نحو السود قد أصبحت أكثر سماحة c‏ وقد وضع ذلك 
فعلا من نتائج قياس الاتجاهات » كما وضح أن هذه السماحة فى الاتجاه 
( كما يعبر عنها فى الترحيب بوجود سود فى الفرقة ) تزداد بازدياد 
الاتصال مع السود فى الجيش. » وبخاصة اذا صغر حجم الوحدة 
العسكرية فيتيح بذلك فرصة أكبر للاتصال. ٠‏ وتستخدم هذه Aib da]‏ 
فى الدعاية التجارية عن طريق توزيع العينات المجانية من المننجات , 
وعن طريق اقامة المعارض » واتاحة النرص لزيارة مواقم "col‏ كما أنها 
تستخدم فى تنمية المجتمع عن طريق اقامة المشروعات النموذجية »2 
مثل حقول الارشاد الزراءي. 4 وبيت الغلاج النموذجى ٠‏ وقد لاحك 
المؤلف AUT‏ اشرافه على تدريب مبعوثى الدول العربية فى المركز الدول 
للتعليم الوظيفى للكبار فى سرس الايان ٠‏ أن حقول الارشاد الأهلية 
أشد تأثيرا فى Ju‏ اتجاهات القروبين نحو مختلف الموضوعات الزراعية 
من حقول الارشاد. الحكومية , كما أن التحسينات التى يدخلها CM‏ 
بنفسه فى منزله تحت اشراف. اخصائى قد تكون أبلغ آثرا من اقامة بيت 
فلاح نموذجى حكومى , وذلك OM‏ الفلاح فى الحالين يسهل عليه تصور 
امكانية AVI‏ بالجديد اذا رأى فلاحا مثله قد نجح فى الخد به ٠‏ 
وكذتك. » فان تبادل. الزيارات بين الفلاحين من القرى المختلفة قد يكون له 
تأثير كبو فى تبادل الخبرات. ٠‏ وبنفس المنطق أيضا » يمكن القول Sh‏ 
المعارض التى تعرض فيها نماذج حية أشد تأثيرا من المتاحف التى تعرض 
فيها cals‏ من الصلصال وصور او رسوم بيانية * وتمثل معسكرات. 
العمل الدولية وتبادل الزيارات Gy‏ شباب دول العالم نماذج لتطبيق. 
طريقة الخيرة SLU‏ لدعم الاتجاه المؤيد للتفاهم Lo‏ كما تمثل 
JI ely!‏ تخصص للدعوة لموضوع معن نماذج لهذا التطبيق مثل يوم 
RE 25 4!‏ الادخار € ٠٠‏ الخ ۰ 
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والقدوة الحسنة من جانب القادة بخاصة هى نفسها خبرة مباشرة 
للاتباع » اذ يصعب على تلميذ مشلا أن يطرد الذباب بعيدا عن عينيه 
ادا لم يكن المدرس الذى يحاصره فى مضار الذباب هو نفسه تمودج لهذا 
السلوك ٠‏ وتزداد خطورة القدوة بخاصة فى ضوء ما أوضحته البحوث 
الحديثة من أن الأتباع ينزعون الى aus‏ شخصيات نماذج القوة فى 
pple‏ مثل المدرسين والآباء والزعماء والنجوم ٠‏ 


وفى ضوء ما سبق يمكن فهم الحكمة من الشعار الذى ينادى Ob‏ 
.الطريق الى الديموقراطية هو مزيد من الديموقراطية , وأن مبارسة 
الحرية توفر للعمل الوطنى ضمانات بعيدة المدى » وأن شير دعوة 
dent‏ هی صدق تطبيقها ٠‏ 


وفى ضوء ما سبق أيضا » يمكن فهم الحكمة فى القول Ob‏ تغيير 
' الفرد يجب أن يسبقه وأن يصاحبه تذيير في المحيط الحضارى الاجتماعى 
الذى يتعرض له , وبذلك » بثبت السلوك المتغير 4N‏ يستند 'لى جماعة ٠‏ 
آی أن MI‏ يتطلب فى معظم الحالات التى Gag‏ فيها الى تغيير اتجامات 
وقيم بعيدة الجذور » يتطلب الأمر تغييرا مساندا للتغير الفردى فى كل 
الجيهات , وقد يتطلب الأسر استحداث تغييرات ٠‏ تشريعية واقتصادية , 
وعمرانية ٠‏ وقد تشسسمل توفير المرافق والتسهيلات الضرورية ٠‏ 
كيف نطمع فى أن يتغير اتجاه تلميذ القرية بحيث quxe‏ عن السلوك 
الذى يؤدى الى اصابته بالبلهارسيا لمحرد أنه قد تلقى درسسا فى 
ا موضوع © وبالرغم من أنه يخرج مر المدرسة فيجد والده وأخاه الاكبر 
وشباب الفرية يستحمون فى الترع » فاذا ما امتنع عن مشاركتهم تعرض 
لسخريتهم » وكيف نطمع فى أن ندفع كيار السن فى القرية الى الالتحاق 
.يفصول محو الأمية اذا كانوا يتعرضون وهم فى طريقهم اليها الى 
سخرية لاذعة « بعدما شاب ودوه الكتاب » . ومن الناحية الأخرى ‘ 
بحق لنا أن نتوقع أن يسهم اشتراك العاملين فى عضوية مجالس ادارات 
الشر eS‏ 0 واشتراك المواطئين فى مجالس القرى » والمدن والمنظمات 
السياسية والشعبية ومنظمات الحكم المحل ' يحق لنا أن نتوقع أن يسهم 
ذلك كله فى اذكاء روح المبالاة بين الملايين » واضعاف السلبية والانعزالية 
و اللاسالاة 0 


ويجب التنبه الى نوع من التغيير فى الاتجاه قد بترتب دون تخطيط 
على تغييراتتقم فى المجتمع , أو أحداث تقع للفرد ٠‏ فاذا أثبعت .لحوادث 


للشخص ان اطارا مرجعيا ما قد أصبح غير دی موضوع › فان هذا الاطار 
aap‏ غالبا » JU.‏ ذلك ٠‏ التغير الشديد الذى حدث فى اتجاهات الأمريكيين 
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شحو دخول الحرب العالمية الثانية بعد اعتداء اليابانيين de‏ بيرل 23129 


ومثل التغير الذى يحدث فى اتجاهات الشباب نحو التعليم والعمل فى 
بعض البلاد النامية بعد اكتشاف البترول فيها ٠‏ 


و يحب ur yi‏ ما سيق أن الخبرة المباشرة تؤدى دائما وبالضرورة 
الى تغيير الإتجاه فى الوجهة المستهدفة » اذ يتعين أن GSS‏ هذه الخبرة 
سارة وغير مهددة لآمن الفرد ٠‏ ما الذى يحدث مثلا اذا لم تقدم العينة 
المهداة من المنتج الذى ندعو له الخبرة السارة المطلوبة ؟ وما الدى يحدث. 
اذا دفعنا الفلاح الى زراعة محصرل جديد دون استعداد دقيق مسيق. 
فلا تنتج أرضه kus‏ ؟ وما الذى يحدث اذا دعى الناس الى موقم عمل 
أو الى زيارة بلد Nye y‏ بانطباع غير ما كنا نامل فيه ؟ ينبهنا db‏ كله 
الى ضرورة توفير الضمانات التى تكفل أن تكون هذه الخبرة سارة ومحققة 
للغرض المقصود دنها ٠‏ واحيانا » وبخاصة فى مجالات التدريب القيادى, 
قد يصعب أن نهيىء للأفراد خرة مباشرة € وفى ملل هذه الحالات 
يمكن الاستعانة بوسائل بديلة مثل : دراسة الحالات » ولعب الأدوار , 
والتدر بب المعمل على الحساسية » وهو ماسوف ثناقضه فی فصل قادم 5 
الا أنه يجب الاشارة الى أن الاسلموب المعروف باسسم « how‏ ل هو - 
الفعل » ( الفصل العاشر ) تطبيق علمى للخبرة المباشرة 2 فهو يجمع بين. 
مهارات كل من رجال البحث ورجال العمل الميدانى فى تغبير الاتجاهات. 
فى مواقع العمل ٠‏ 


قرار الجماعة : 


لتخيير الاتحاه € من الضرورى عادة Ju‏ العلاقة المدركة بين 
د الذات » « والجماعة المرجعية » + وقد أوضحنا فى الفصل رقم YY‏ 
ol‏ « قرار الجماعة » من أقوى الطرق لتغيير هذه العلاقة » و uU‏ لتغيير 
الاتحاهات « وذلك كما رأينا فى دراسة بننجتون وفى تجارب كيرت ليفين. 
وزملائه لتغير الاتجاهات نحو انواع معينة من الأطعمة » وكما سوف 
نرى فى تجربة كوش وفرنش ( الفصل رقم ٠١‏ ) فى التغلب على مقاومه 
التغيار فى الميدان الصناعى Rug ٠‏ هذه التجارب فى مجموعها yl‏ 
ules‏ الجماعة المرجعية حين انتغير ء فان jules‏ الأفراد تتغير أيضا وتقل. 
مقاومتهم للتغيير » ذلك GY‏ الكثير من المقاومة السايقة كان يتصل بالعلاقة 
Ge‏ الذات والجماعة المرجعية , أى آنه كان دفاعا عن UY‏ فى طبيعته ٠‏ 
ts) des‏ الكير لقرار الجماعة يرجم الى أنه بقلل من حاحة UM‏ 
الى الدفاع عن نفسه ٠‏ 
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إلهامة الأسس التالية التى يفيد الاستعانة بها فى تغيير الاتجاهات عن 
طريق الجماعات : )١(‏ من الهم أن يكون لدى كل من نريد تغييي 
اتجاهاتهم c‏ ومن لهم تأثير فى تغيير الاتجاهات » شعور قوى بالانتماء 
لنفس الجماعة - أى أن التغيير يسهل حدوثه من الداخل أكثر من الخارج٠‏ 
(X)‏ يزداد wt‏ الجماعة فى الاتجاهات والقيم والسلوك الذى يتصل 
بأساس قيام الجماعة ٠‏ فمتلا » جماعة العمل يحتمل أن يزداد تأثيرها على 
القيم المتصلة بالعمل أكثر من تلك النى تتصل بالدين أو بالعائلة ٠‏ ومن 
الضرورى أن تحدد الجماعات المرجعية للأفراد بالنسبة للموضوع ال معين ٠‏ 
(v.‏ كلما زادت Uys‏ الجماعة بالنسمة لأعضائها » كلما زاد AWE‏ فى 
اتجاهاتهم وقيمهم وسلوكهم ٠‏ فعائلة الفرد مثلا يمكن أن يكون لها تأثير 
أقوى من تأثير جمع من الناس حول حادثة تقع فى الشارع « وكلما زادت 
owl del.‏ الى الجماعة ( للتخلص Mis‏ من شعوره بالوحدة أو بنقص 
الكفاءة الاجتماعية ) كلما ازداد احتمال انصياعة لمعاييرها ٠‏ (5) كلما 
ارتفعت مكانة العضو فى نظر زملائه . كلما زاد تأثيره فى الجماعة ٠‏ 
shay‏ أدوار ووظائف عديدة ومتنوعة داخل الجماعة » كما 'ن هناك 
غالبا نمطا معقد!ا للتأثير » ولكن اذا ايد أعلى الأعضاء مكانة التغيير 
المطلوب c‏ ازداد احتمال حصوله على التأييد الجماعى ٠‏ (ه) كلما زاد 
شعور أعضماء الجماعة بالحاجة الى انتغيير وضوحا » كلما ازداد احتمال 
حدوث التغبير ٠‏ ويقل SU‏ الجماءة المرجعية فى قرارات الفرد » اذا كان 
.هذا الآخير لا يعرف حقيقة موقف ال«ماعة من الموضوع الذى يتخذ القرار 
GUS‏ ,2 أو اذا كان يدرك هذا الموقف ادراكا غير صحيح ٠‏ ولذلك , 
فانه من المهم تعريف الأعضاء بحقيقة موقف الجماعة اذا أريد لهم أن 
يرجعوا اليها فى اتخاذ قراراتهم ٠‏ وكذلك » فاه كلما ازدادت 
مشاركة الأعضاء فى القيام بوظائف الجماعة أو اتخاذ القرارات الهامة € 
بحيث تعمل الجماعة cap‏ الفريق » كلما زاد احتمال حدوث التغيير 
دون توتر » CO‏ نؤكد البحوث ان كل ELST‏ المواقف AU NE‏ لأعضاء 
الجماعة ( الآراء والأحكام والتفضئيلات » الخ ) * تصبح أكثر استقطابا 
Gui‏ المناقشة الجماعية الملائمة » أر نثيجة التعرض المسيط لمواقف 
الآخرين ٠‏ وفى تجربة » تعرض أعضاء جماعة دينية لمتوسط آراء الآخرين 
فى صورة نتيجة استطلاع للرأى » بدلا من التعرض لآراء الأفراد ٠‏ وقد 
d J‏ 2473 استقطاب واضح sin‏ صدا التعرض Jl‏ المتوسط ٠‏ بل 
لقد وجد أنه يمكن فى جماعات مبينة توجد خلافات فى guid)‏ بين 
أعضائها » آن يستقطيوا قبل المناقشة بمجرد أن يتواجد كل منهم مع 
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الآخر ٠‏ -وفى تجربة ibid Bush‏ إبين الأمربیکیین Key‏ أن تؤدى ببعضص 
القضايا الى :استقظاب فى Venue » doch Asst,‏ “تؤدى بين الصينيين 
إلى تحول واضح نحو الحذر ٠‏ وقد سيق الاشارة الى ظاهرة الاستقطاب 
وتنفسيراتها ٠‏ ) الفصبل gi‏ ) ء (V)‏ "اذا تغير اتجاه الفرد OY‏ :الجماعة 
قد قللت من مقاومته للتغيير » فانه يتعين العمل على استمرار BE‏ 
الجماعة اذا أريد بقاء التغير فى الاتجاه ٠‏ وسوف نرى فى تجسرية 
كوش o5 s‏ ( الفصل رقم ٠١‏ ) أن التغير قد استمر OY‏ تأثير الجماعة 
كان مستمر! ٠‏ أما فى نجارب ليفين رثلامذته » قان السيدات لم يقابل 
بعضهن البعض الآخر بعد قرار الجباعة , ولنالك يتعين الافتراض Ob‏ 
تأثير الجماعة قد .استمر GY‏ لم تكن هناك مقاومة شديدة له dés, ٠‏ 
أهمية هذا العامل بصودة واضحة فى تأثير المنظمة .الى تسمى 
Alcoholic. Anonymous (AA)‏ لعلا مدمنى المشبروبات الكحولية 
وكذلك فى استمراد عقد الاحتماعات السياسية والديئنية والعلاج 
الجمعى للأحداث الجانحين » وذلك كله لضمان استمرار التأثير ٠‏ 


اللاتفرد والساوك .5 کان Oates) gotas‏ وليوكمب ( فى 21١١5‏ 
£YY us‏ ) أول من استخدم مصطنج م اللاتفرد » أو « فقدان التفرد € 
deindividuation‏ ,لوصف :الحالة السيكولوجية لأعضاء الجماعة 
الذين يفقدون IT (E2253‏ معاملتهم بصو رة موحدة ولیس بوصف أن 
كلا منهم عضو فريد فى جماعته ٠‏ ويتميز هولاء الأفراد Vol‏ لفستنجر 
وزميليه باتهم lys oS‏ من القيود وانخرطوا فى سلوك يقره المجتمع ٠‏ 
yl‏ أنه يعيب .البحوث ف هذا المجال فى تقدير زاندر QN)‏ أنها تركز 
على سوا ما تفرزه الجماعة .وتتجاهبل gill‏ :البناء للجماعة على آعضائها ٠‏ 
Eu‏ جور جندون روديو WE at) ue‏ م ص 297 ) إلى فقدان التفرد 
على أنه حالة .سيكولوجية تتمين ais‏ الوعى بالذات .وانخفاض تقويم 
الذات ونقص .اهتمام الفرد .بتقييم cy zl‏ له ٠‏ وقد افترضن 'الباحثان 
أن فقدان التفرد يخلب أن aber‏ فى تجمع at SM. Q^ 346 ) iu‏ 
ليس بيثهم تفاعل ) أكثر مما يحدث فى جماعة (١‏ عدد من الأفراد بينهم 
umo dels‏ كل .متهم االعضوية :الشركة ينهم والهم MET IS‏ 
LF‏ أنه كلما زاد حجم التجمي كلما of‏ مقدار فقدان 'التفرد 6 وقد لاحل 
الباحثان 244 WwW‏ يوما اللتردين على كافيتريا للرزاقبة الى 'أى حد ينفذون 
الرجاء بأن يحمل كل منهم GLBYP‏ التى «استخدمهنا إلى مكان محدد فى 
الكافيتريا بعد الانتهاء من ثتثاوال الظعام ٠‏ وقد .وجلا إن حمل الأظباق 
الى المكان المخصص J‏ :اتال وقوعه apost.‏ 'الؤحام فى 'الكافيتريا » 
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ولكن اذا " الأفراد أعضاء .فى جماعة. ويتناولون 'الطعام: معا على مائدة. 
واحدة OG.‏ الاحتمال يزدادٍ فى حملهم للأطباق الى مكانها المعين ٠‏ 


وأخيرا ‏ فلعل خير ما يمكن أن نلخص به مناقتنا في قرار 
الجماعة هو ما قاله كيرت ليفين فى خطاب القاه أمام جمعية الدراسات 
النفسية للقضايا الاجتماعية فى اجتماعها فى واشنجتون العاصمة فى 
سبتمير ۱۹٤١‏ » غداة بدء الحرب العالمية الثانية : « ان التأثير فى 
شخصيات عشيرة أفراد اذا أمكن جمعهم فى جماعة » أسهل من التأثير 
فى شخصية كل منهم على حدة » ) فى (ME‏ ص ٠ OVA‏ 


بعض الاساليب الخاصة فى الدعاية : ينظر البعض الى الدعاية 
على أنها محاوله مقصودة وموجهه ob‏ الناس على تقبل وجهه نظر معينة, 
Jl‏ اتجاه أو فيمة ٠‏ وهى فى محاولتها تحقيق هده الغاية € تبرر كل 
وسيلة » ومن ثم فهى تحاول كسب تأبيد الناس لا على أساس وجهه 
النظر » يل عق أساس استنارة الدوافم ٠‏ ولعل هذه الخاصية فى 
الدعاية هى التى جعلتها موضع التشكك والريبة من الناس > لانهيا 
تستند الى اسستثارة الانفعالات والمشاعر ٠‏ ويفضل هذا البعض أن yen‏ 
بين الدعاية والاعلان على أساس أن الدعباية تسعى الى تحقيق العمل 
الجمعى ٠‏ بدلا من العمل الفردى الذى يحاول الاعلان التأثير فيه ٠‏ بيئما 
تحاول الدعاية خلق اقتناع واعتقاد ٠‏ فاذا اشترك الناس فى العقيدة . 
سهل اشتراكهم فى الفعل ٠‏ وفى ضوء هذه النظرة c‏ يمكن القول Ou‏ 
كل من يؤمن بعقيدة ويدعو لهاء هو رجل دعاية » OV‏ غرضه ليس 
مناقشة مشكلة c‏ ولكن خلق عقيدة ٠‏ فالدعاية اذن تهدف الى انهاء 
المناقشة *'( ۸١‏ , ص ٠ (NVV‏ ومن الناحية الأخرى » يتردد yaad!‏ 
الآخر فى قبول التمييز بين الدعاية .والتربية » وبينهما وبين الاعلان > 
كما سبق ٠ JA‏ فالاعلان ,2 كما أوضحنا pw‏ بالعوامل WEE‏ 0 
ومهما كان الأ » فان الدعاية تقوم اساسا على اللغة , ومى ‘stat‏ 
الحضارة » الا أنه يمكن أن نميز نمطين كلاميين : النمط الفردى والنمط 
الحضارى * dens‏ کرتش وكرتشفيلد ( 50 © VW‏ ) الأدلة على أن 
Gus pall‏ للدعاية الكلامية يتاثر ون بمقدار تقبلهم للأنماط الكلامية 
ut‏ جي المتكلم , Jes‏ انهم يحكمون على سمات شخصيته على 
أساس من هذه الأنماط الفردية > وعى بالطبع أنماط يصعب أن تتحرر 
من ele‏ الحضارية ٠‏ ويمكن عن طريق التحكم فى الکلمات , أن 
لحدث نفس التغيير فى الاتجاه الذى يمكن أن aod‏ عن طريق التحكم 
ثى موضوعات بيئة الشخص ٠‏ وعلى هذا الأساس یری o8 f‏ وك تشفیلد 
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-أنه.. من الممكن أن تطبق فى المجال الدعائئ ad‏ نفس الأسسن العامة 
sole!‏ البنظيم SEP EOS‏ 


واذا كانت الشعارات هی «كيسولات» الدعاية « فانه TN‏ تمييزها 
عن العبارات اللافتة للأنظار التى تستخدم فى الاعلان التجارى ٠‏ ويتميز 
الشعار Olin‏ خارجى يزيد من امكانيات جذيه للانتباه بوصفه شکلا 
على أرضية . ومن تذكرة بسهولة « ومن تكراره ٠‏ ويمكن أن يتحقق ذلك. 
بوسائل عدة منها : استخدام السجع + وتكرار الكلمة € والتبسيط ء 
والاختصار » واستخدام كلمات ذات شحنات انفعالية عالية » الا أن ذلك 
كله لا يجدى edb‏ اذا لم يكن الشعار يخاطب حاجات حقيقة GY‏ من 
يستمع اليه ٠‏ فالموضوع يزداد احتمال تقبله اذا كان يشيع حاجة قائمة 
أكثر مما اذا كان الآمر على عكس ذلك ' واخصاثى Glew‏ المامر يحاول 
أن ار بط dy les‏ بحاجات قائمة صرف النظر عن منطق هذا ٠ dels yt‏ 
a 156‏ تكن هناك حاجة يمكن ربطها ريطا مقبولا بالدعاية > تعين على 
اخصائى الدعاية OT‏ يحاول خلق هذه الحاجة » وقد يحاول خلق مؤثرات 
فى المجال السيكولوجى ثم يقدم دعايته التى قد تسمى فى هذه الحالة 


delayed propaganda Ux 5s les‏ فقد تستغل مثلا أحداث 
معينة لخلق التوتر ge‏ طريق وسائل الاتصال الجمعى ثم يوجى بعد ذلك 
بالموضوع * 


والايحاء المرتبط يموقف غامض سوف يسهل تقبله عن الايحاء 
ال مر بيبط بموقف محدد VIV ' el‏ الدعاية يتعين أن G3‏ جيدا 
فى اختيار الوقت المناسب i‏ فيوحى بال موضوع بوص فه « شرحا 
توضيحيا » المموقف الفامض ويحاول قدر الامكان آن يعوق الشيساه 
الناس الى ايحاءات أو شروح بديلة * وفى هذا السبيل › يحاول أن يخلق 
الخلط والغموض ليزيد من فاعلية دعايته » فهو يصطاد فى الماء العكر ٠‏ 
والايحاء gil‏ يسهل التحامه بالنظم القائمة لامعتقدات وللاطارات 
المرجعية ٠‏ سوف سهل تقبله عن ذلك الذى يصعب التحامة هلم 
النظم ٠‏ وقد يحاول أن يربط بين النقيضين » فاذا تعذر عليه ذلك « 
حاول أولا تغيير نظم المتقدات القائمة قبل أن يقدم ايحاءاته المعينة » 
وذلك هو ما سسمى أحيانا « الدعاية بعيدة المدى » » فهو دائما ينظر الى 
المستقبل ٠‏ والابحاء الذى يستطيم أن يضفى خصائص جديدة على ادراك 
«وضوع مالوف يسهل تقبله عن الايحاء الذى لا تتوفر له هذه الميزة ٠‏ 
وهو يلفت أنظار الئاس الى زوايا معينة فى الموضوع تيح الفرص لادراك 
الئاس لها . of‏ لاكتشماقهم لها بأنفسهم > وذلك هو ما يسمى آأحيائا 
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د الدعاية غير المباشرة » ٠‏ فاذا تعذر ذلك » dale‏ ان يغير معنى الموضوع 
عن طريق تقديمه فى اطار جديد ٠‏ فالقئيلة الذرية مثلا قد تكون ضمانا 
للسلام أو للنصر فى الحرب ٠‏ وأخيرا ء فقد يلجأ الى تعديل بيشهة 
الافراد الذين يدركون الموضوع ولو بالفرض والارغام عن طريق القانون 
.مثلا . على أن يصاحب ذلك دعاية تجعله ينظر الى الاشسياء فى الاطار 
الطلوب * والايحاء الذى يصاغ بحيث يتسق مع حاجة الناس الى التوحد 
والانسجام مع الآخرين » يسهل تقبله 1 من الايحاء الذى لا يسستند 
الى هذا الابيد الاجتماعى ٠‏ فتصدر albo VI‏ عن نماذج لها قدرها » 
آو يوحى Ob‏ الموضوع يحظى بتأييد معظم الناس أو أطيب الناس ٠‏ وهو 
فى هذا الصدد » يستخدم اسلوب د التأييد الجماعى € فى القضايا 
العامة , وأسلوب م الخبير € فى القضاءا ذات الطايع القنى » والأسلوب 
د الشخصى » فى القضايا ots‏ الدلالة الانفعالية ٠‏ وهو لهذا الغرض 
يحاول دعم توحد الناس مع الفرد الذى سوف ستخدمه بعد ذلك بوصفه 
Juin‏ الرسالة > أو يدعمه بوصفه سلطة مقبولة . وذلك هو ما سيمى 
أحيائا « العلاقات العامة » ٠‏ ; 


وأخصائى الدعاية يستعين فى ايحاءاته J‏ أسس تقديم GM)‏ 
أو OY dull‏ ذلك يزيد من احتمالات تقبل £d‏ + وهو لهذا 
-الغرض € يستخدم الكلمات والأنماط الكلامية المقيولة من الجمهور 
المستهدف ٠‏ ويختار المحدثين والكتاب المقبولين من المجتمع مظهرا ونطقاء 
الخ ٠٠‏ ويحاول أن يجعل ايحاءاته النهائية مختصرة وميسطة وجاذبة 
للانتياه c‏ كما يستخدم التكرار لا ليصوب ايحاءاته فى المجال PV‏ 
للجمهور المستهدف فحسب ء ولكن Vani‏ «ليجمد» البئيان اللعرفى للأفراد 
الذين سبقوا أن تقبلوا ايحاءاته ٠‏ والدعاية يمكن مقاومتها يأكبر قدر 
من الفعالية عن طريق « الدعاية counter propaganda « sa\__.all‏ 
أى تقديم ايحاءات مضادة ؛ فلا تستفذ كل الطاقة فى كشف 
أساليب الطرف الآخر * ويعتمد نجاح الدعاية المضسادة على 
مراعاة كل الأسس السسابقة c‏ وبخاصة الاستحجابة OL‏ الئاس ٠‏ 
day‏ القول أن أحسن نوع من الدعاية المضادة هو نظام اجتماعى 
واقتصادى يشيع معظم حاجات معظم الناس plane‏ الأحيان ٠‏ 

خلاصة : غاية ما يمكن ,4 فی موضوع تعد بل الاتجام ;34144 
والعلاقة بينهما فى اطار JE‏ يات والمناهج التى عرضنا لها « مو أن 
لكل نظرية قيمتها ‏ اذ تقدم كال نظرنة boob‏ معقولا لبعض حالات 
تعديل الاتجاه » ويقدم /الجمع Mna‏ صويرة أكمل ٠‏ وربما کان c3‏ 
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۔فشباین :وآجزین خطوة في هذا الاتجاه » AJ y‏ خطوة آخرى تتمثل e‏ 
ايفين الدى مدمه جیتی :و كاسسيويو ( فى CYW ge « VW‏ بين 5« 
.منفصلتين من عمليات الامناع الاولى هى ما تسمى ٠‏ « الاقناع من خلال 
الطرريق ٠ cential route c2 M‏ وهى تتضمن التعييم 
gl‏ ( وهو ليس بالضرورة العقلانى ) لصدق العلومات المرقبطة 
ارتباطا أساسيا بموضوع الاتجاه , وهو يحدث حين يكون الشسخص 
مدفوعا الى النظر بدقة مى المعلومات المناسية ٠‏ وينزع التغير فى ذه 
إلحالة الى oi‏ يكون نسبيا أكثر .دواما ٠‏ آما الفثه SSW‏ فهى التى 
تسمى : « الاقناع من خلال الطريق Peripheral route SIM‏ 
وهو يضم SU‏ عوامل ( مثل العادات وتقديم الذات ) خارجة عن 
صدق المعلومات المرتيطة بالقضية ٠‏ ويحدث Ow‏ لا يكون الشخص 
مهثما على وجه الخصوص بالقضية أو Ge‏ يكون الاقتناع dele Joe‏ 
غير الاعتبار الدقيق للمعلومات الملائمة GIT‏ يكون السبب مثلا هو حسب 
الشخص لصدر الاتصال ٠‏ وينزع التغير عن هذا الطريق الى أن يكرن 
نسبيا أفل liga‏ . وفى ضوء هذا التصنيف » يمكن تصور متصل 
لطاهرة تغير الاتجاه » يقع عند احدى طرفيه ما يسمى تقليديا « تغير 
أصيل للاتجاه » آى Garay‏ تغييرات وجدانية ثابتة نسبيا ومنسقة 
.فى أطرها الوجدانية والمعرفية والنزوعية ٠‏ وربما كان أحسن Ste‏ 
لهذا النوع من التغير هو الاقناع gU.‏ عن « لعب الأدوار » » اذ ان هذا 
التغير cU s^‏ تفكير عميق مرتبط بالقضية وينزع الى آن يسستمر 
zal‏ طويلة , وأن يكون له تطبيقات سلوكية قابلة للتنبؤ عنها 7 وفى 
الطرف الآخر من المتصل » بقع ما يمكن أن نسمية « تحولات موقعية 
مؤقتة » * وتشير Gls‏ البحوث الى ما يدل على أن هذه التحولات تظهر 
بصورة LIT‏ دون سياق شفوى للحجج المرتبطة بالقضية » وهى تحولات 
عارضة , حيث أنها تختفي > يتوقف الأفراد عن توقع تلقى الرسالة 
أو Go‏ لا يدعم التغير باستمرار بالحجج المعرفية المؤيدة » وفى تقدير 
بيتى وكاسيوبو > فان المتغير الهام فى تحديد ما اذا كان التغير فى 
الاتجاه يحدث اساسا من خلالم الطريق المركزى آم الطريق الهامشى 
مو الدلالة الشخصية للقضبة موضم الاعثبار » أى كلما ارتفم JUL‏ 
٠ UY‏ فكلما زاد ارتباط اهتمادات الفرد الشخصية بقضية الاتجام 
Gull‏ » كلما زاد احتمال أن يكون التغير من الطريق المركزى وليس 
“الهامشي , وكلما زادت قدرة obs‏ عل التنبؤ عن ٠ SON‏ ومن القند 
ob‏ بحوث الاتجاهات التمييز ,بين هاتين القشتين من التغيير ' 
.وقد يكون تصور بيتى وكاسسيوبو للسارين GE‏ الاقثاع : مركزى 
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وهامشى » استجابة .مناسبة للنقد الذى يوجهه البعض لمنهج د الاستجابة 
المعرفيه » فى تعديل الاتجاهات.» اذ يفترض هذا المنهج أن الناس يتوفر 
لديهم القدرة على الانخراط فى نشاط «عرقى ٠‏ وهو مالا يتفق مع الواقع, 
الملموس c‏ ويحدث المسار GSM‏ حين يكون لدى الشخص القسدر 
الكافى من الواقع ومن القدرة على التفكير فى القضية موضوع الاتجاه › 
سنما يحدث المسار الهامشى حين يكون مستوی الداع أو القدرة متشفضيا 
euni‏ الاهتمام الى جوائب هامقسية من القضية » مثل الثواب المتوقم, 
وجاذبية مصدر الرسالة » الخ * وتشضصسير البحوث الى أن الاقناع of‏ 
M "RT‏ 6 يزداد معه احتمال أن يكون التغير أكثر دواما c‏ بينما 
يبقى التغير عن الطريق الهامشى اذا دعم بعد ذلك بالحجج المعرفيسة 
Bub 3l‏ * 

ومن الممكن نسبة كل لظرية فى تغيير الاتجاه Vol‏ للطريق 4591 
يتبع ٠‏ فمتلا pty‏ أن نظرية فشباين وآجزين فى الفعل المتعقل , 
تنداول أساسا الاقناع عن Gob‏ المركزى ٠‏ بينما تعالج wth‏ 
كثيرة فى برنامج Ju‏ الاقناع عن الطريق الهامشى * فاذا حاولنا 
تطبيق النظريات على موضوع مثل تعديل الاتجاه نحو الطاقة النووية , 
انه فى ضوء نظرية الحكم الاجتماءى » يكون تعديل الانجاه أمرا متزايد. 
الصعوبة نظرا لاستقطاب هذه الاتجاهات نحو مراكن WS‏ هذه الطاقة» 
ققد أصبح الناس منشغل UM‏ دهده القضية الى درحة مر نفعة 4 
ويدور الصراع بين أنصار المحافظة على البيئة وبين رجال الصناعة 4 
Lain‏ يحاول الحكوميون ارضاء الطرقين والتوفيق بين مطالب CAM‏ 
ومطالب الطاقة ٠‏ اذن تمثل هسذه القفضسية كل العتاصر الضرورية 
لانشغال الآنا المرتفع ٠‏ وبالتالى فان مدى الرفض يتزايد Vio‏ يتقلص 
مدى عدم الالتزام » كذلك. فان كلا من التمثيل والتضاد › يتوقع أنه 
يحدث بقوة أكبر داخل المدى المناسب ٠‏ وهكذا » يصبح تعديل الاتجاه. 
أمرا بالغ الصعوية ٠‏ 


فاذا تتاولنا موضوعا يكون انشغال GY‏ بالنسبة له أقل مشل 
ترشيد استهلاك الطاقة ؛ فاتنا نحد أنه بينما يزيد معظم الناس لفظية 
الترشيد ٠‏ الا أنهم لا يسلكون هذا المسلك فعلا , وتقدم نظرية التنافر 
المعرفى بعض الارشاد ٠‏ فمثلا » نحاول أن نزيد التزام الجمهور العام 
بالحد من استهلاك الطاقة ( عن طريق التوقيع على عرائض وموائيسق 
مثلا ) مما بيسر تعديل السلوك لكى يتفق مع الوقف الذى يوقعون 
بالمواققة عليه + وكذلك إذا نجحنا فى aby‏ ولو بقدر قليل من الاستهلاك 
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e‏ أكدنا القيمة الايجابية لمثل هذا السلوك , UU‏ نزيد من الدافم 
(cal.‏ الجمهور لعديل السلوك « وقد نجحت البرامج المستمدة من نظرية 
التنافر فى هذه القضية فى الحد فعلا من استهلاك الطاقة فى go‏ 
.الأمريكى ٠‏ ففى احدى الدراسات c‏ رجا أن تركيب عدادات فى gu‏ 
sel au.‏ اليومية قد أدى الى الاقلال من استهلاك الطاقة مقارنا ياسستهلاك 
من لم تركب فى منازلهم هذه العدادات ٠‏ وفى تجرية أخرى » وجسد 
أن مجموعة من ملاك البيوت طلب منهم المشاركة فى دراسة للمحافظة 
على الطاقة وذكر لهم أن أسماءهم سوف تنشر فى الجرائد المحلية » كان 
.استهلاك أفرادما للطاقة أقل من مجموعة طلب منها المشاركة فى 
الدراسة ولكن po‏ لآفرادها أن أسماءهم سوف m‏ مجهولة ٠ومجموعة‏ 
الالثة ضابطة لم يحدث اتصال معها * 


البرامج التعليمية ودورها فى تغيير الاتجاهات : سبق أن أشرنا 
إلى أن الخط الفاصل بين التعليم والدعاية أو الاعلام خط دقيق جدا , 
ويتأثر تخطيط البرامج التعليمية من حيث دورها فى تغيير الاتجاه 
بمفهومنا عن الأهداف التربوية , وبما اذا كان تغيير اتجاه الدارسين 
نحو مختلف الموضوعات يحتل 92032 بين هذه الآهمداف « وهل تترجم 
هذه الأهداف الى برامج * وتزداد أهمية التعليم يخاصة فى العصر الحديث 
الذى يقضى فيه المواطن جزءا غير قصير من صدر حياته فى المدرسة 
:أو فى الكلية ٠‏ ومن المحتمل أن يعادل تأثير التعليم الذى يمكن أن ينتج 
.عن اتجاهات الوالدين بالنسبة ٠ MY‏ وتتعرض العملية التعليميسة 
لتأثير كل الابعاد التى نش فى عملية تغيير الاتجاه من حيث العلاقة 
بين مصدر BU‏ ( المدرس ) وعلاقته بالتلميذ » وکل عامل من شأنه أن 
يحول الجماعة المدرسية الى جماعة مرجعية : ويمكن القول ذى ضصوء 
مناقشائنا السابقة أن البرنامج التعليمى يمكن أن يؤدى الى تغيير فى 
٠الاتجاه‏ فى الوجهة المستهدفة سواء كانت سلبا أو ايجابا » ومن الضرورى 
'التخطيط لذلك فى ضوء أهدافى المجتمع بالطبع ٠‏ | 


وقد أيقتت النظرية التربوية الحديثة أن مجرد تقديم المعلومات 
لا يكفى لتحقيق أهداف التربية » وأنه من الضرورى الاعتمام بشخصية 
التلميذ والنظر الى التربية بوصفها عملية جماعية » ly‏ شعور الفسرد 
بالمشاركة فى الجماعة عامل شديد الأهمية فى اكتساب الأفكار الجديدة, 
و يتطلب ذلك He‏ جو يشجع على الابتكارية « والتلقائية » وحرية التعبير, 
٠واشعار‏ الفرد ٠ Gal‏ ومن pall‏ 655 لكليات التربية ومعاهد اعداد 
االمعلمين أن تهتم فى برامجها باعداد المعلمين لحمل أعباء هذه الرسالة € 
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كما يمكن الاقادة من مختلف أساليب. التدريب الحديئة: مثل لعب الادوار.. 
والأنشطصه الجماعيه المختلفه فى تغيير انجاهات العلمين أنعسهم 2 تم فى 
تدريبهم على استخدامها لهذا الغرض مع طديهم ٠‏ 


برامج تنمية المجتمع وتعليم الكبار ودورها فى نغيير الانجاعات : 

يمنن بالاضافة الى البرامج التعليمية oi c‏ تحطط خارج المدرسة 
برامج عمل omg‏ الى تعديل coegi‏ بجو Ware‏ الموصودت € ومنها 
Aa] » JN! ee ely‏ الندوات « والاستعالة بوسال الاتصال. 
الجبعى والمسروعات التنمودجية متتل بيت Caml‏ اللمودجى وحعول الارشاد 
الزراعى Lally‏ حف الصحيه والزراعيه والمعارص الصيئاعية € الخ ttt‏ ومن . 
آهم هده الوسائل المشروعات التى تتضمن خبرة مباشرة واتصالا بين 
الجماعات البشرية كما يحدث فى تبادل الزيارات وفى مشروعات الاسدان 
ااشترك وفى معسكرات العمل ' ويمكن ان تنخص أهم gio‏ البحوث 
فى هذا المجال فى أن الاحتمال يزداد فى أن Gop‏ الانصال الى Ju‏ 
الانجاه ايجابيا اذا كان الاتصال قائما على أساس تساوى المكانات » وفى 
IP‏ تسمح بالتعاون بين أفراد هذه الجماعات « dig‏ يكون الاتصال. 
oul‏ ملحوظه وليس اتصالا عارضا ٠‏ وقد تحققت GW‏ ايجابية من 
مشروعات الاسكان المشترك التى تجمع بين البيض والسود » كما أوضح 
بحت دویتش وكوليئز ( فى 190 ) ۰ ومن هذه النتائج حدوث تغيير ايجابى 
فى اعتقادات البيض نحو الزنوج من النواسى المعرفية » وفى النواحى 
الانفعالية ( المشاعر نحو السود ) , والنزوعية ( أى النزعات السلوكية ). 
كما أسفرت عن yen‏ التعميم فى الاتجاه الايجابى نحو العناصر اليشربة 
الأخرى ٠‏ 

والمدارس. والجامعات والأندية (he‏ بدورها أن تكون مجالا طبيسا 
لتهيئة فرص الاتصال بين المجموعات البشرية الهادفة الى. تغير الاتجاهمات 
ايجابيا وكذلك فى مجالء التغاهم الدول » يمكن لمعسكرات العمل الدولية. 
ونبادل الزيارات والمنح الدراسية بين الطلاب فى مختلف dost‏ العالى 
أن تلعب دورها فى اتجاعات ol NT‏ نحو SLI‏ المضيف ونحو التفاهم. 
dad‏ . 
uio‏ مجال الجهود الجباعية الذاتية وهى التى تعتمد اساسا على 
الريقة JU‏ الجماعة » قد يفيد أن يشترك الأعضاء البارزون فى المجتمع 
e‏ القيام on‏ للاتجاهات الاجتماعية » اذ يزداد معه احتمال أن pts‏ 
اتجاهاتهم بهذا العمل > دان يتقيلوا الحقائق بوصفها الحقائق التى قاموا: 
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هم يجمعها » كما يزداد احتمال أن یکو نوا أكثر تقيلا لخطة يقومون هي 

اكؤترات الحضصارية ودور المجتمع : يتضح من كل ما سبق أنه 
الحضارةوالمجتمع SE Lg‏ ضخم فى تلوين الانجاهات الاجتماعية » وفى 
الحفاظ عليها » وفى تغييرها . ذلك OF‏ تغيير الفرد يجب أن يسبقه أو أن 
يصاحبه تغيير فى المحيط الثقافى الاجتماعى الذى يتعرض له ٠‏ ويذلك 
يثبت السلوك المتغير GY‏ يستند الى جماعة ٠‏ ولكن كيف يمكن تغيير 
الاتحاهات على مستوى المجتمعات € تشير كل الشواهد من الماضى QM S‏ 
الى oi‏ تغييرا ملموسا بقع فعلا في الحضارة وفى المجتمع على مر الزمان, 
وذلك بالرغم من نقص الدليل الامبيريقى المنظم على امكانية وقوع التغييرات 
الاجتماعية ٠‏ وقد كشفت دراسة قام بها بوجاردس (Y)‏ « عن وقوع) 
تغييرات واضحة فى « التباعد الاجتماعى » خلال ثلاثين عاما بين الأمريكيين 
البيض وبين غيرهم من العناصر والأحئاس والشعوب الاخرى VTL‏ 
منها تغيير ايجابى ويخاصة فى المجالات التى وجهت لها جهود خاصة ٠‏ 
بينما اتجه البعض الآخر وجهة سلبية bet‏ لأحداث سياسية وحربية 
ضخمة ٠‏ واحتفظ البعض الآخر باتجاهاته السابقة ٠‏ ويتحقق Qua‏ هذا 
التغيير عن طريق جهود تجمعية فى جبهات BET‏ ومن الممكن الاشارة 
الى بعض الوسائل التى يمكن أن نزيد فى احتمالات تغيير الاتجاهات dP‏ 
مستوى المجتمع : 

whe pa ١‏ المسدولين وكبار القادة والش _خصيات المرموقة 
تأبيدا aed‏ المنشود مثل bs pai‏ امسو e‏ ور حال الدين فى جمهورنة 

؟ ل التشريعات. والقوانين ٠‏ ولا تكمن أهميتها في آنها تقضى de‏ 
الاتجاه غير المرغوب فيه ٠‏ ولكن. فى أنها وسيلة من, وسائل خلق جسر 
اجتماعى, aS‏ سماحة , وفى تشر المواقف الاجتماءية والاجراءات التى 
توله الاتجاه غير المرغوب فيه > فاذا مكن. القانون الجماعات المختلفة من 
التفاعل + Gl‏ ذلك قد يخلق الجو المناسب كى, يتعلم الناس تقبل بعضهم 
للبعض الآخر » وهذا هو الدور الحقيقى. للتشريع فى هذا المجال ٠‏ 
UU‏ وحده لا تكفى للقضاء على التوتر "up Me.‏ الحو المئاسب. 
لذلك ومن أمثلة هذه المحاولات التشريم الخاص بالاسكان ELAM‏ بين 
مختلف الأجناس فى آمر Uo‏ فى محاولة لمكافحة التعضب العنصرى » وقرار 
الحكمة العليا ple‏ 5 الذى يؤكك غدم دستورية التمييز بين السود 
والببض فى Glad‏ ينفس المدارس * وفى جمهورية مصر العربية › 
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سهمت القوانين الثورية والاشتراكية فى خلق تخطيط anam‏ للمجال 
الاجتماعى ٠‏ ومن هذه Gul gill‏ قانون تحديد الملكية الزراعية وقانون 
aor‏ العاملين والاحتفاظ بتسبة ٠١‏ على الأقل فى عضوية الهيشات 
التمثيلية للعمال والفلاحين . وغيرها من القوانين التى أسهمت فى خلق 
جو اجتماءى يستطيع المواطنون فيه أن يدركوا الأمور فى اطار جديد 
تدعمه الخبرة المباشرة ٠‏ 

٣‏ التغييرات الاقتصادية ٠‏ ذلك أن عدم الشعور بالأمن الاقتصادى 
يولد الشعور بالاحباط والخوف ؛ وهو شعور يمهد الطريق لظاعرة كبش 
النداء ٠‏ 


± وسائل الاتصال الجمعى » فهى وسائل فى يد المجتمع يتعين أن 
يستعين بها لتحقيق أهدافة العامة وللقضاء على الاتجاهات العوقة ولدعم 
الانحاهات الدائعة ٠‏ 


vt‏ وسائل الاتصال بالجماهير 


اتجه اهتمام الباحثين حديثا الى التركيز على التفاعل بين وسيط 
ai‏ أداة الاتصال وبين الجوانب الاخرى فى المواقف » وكيف تؤتر وسائل 
الاتصال قي الاتجاهات العامة وفى التصويت فى الانتخابات العامة وفى 
السلوك الاستهلاتى ' وسوف نعرض لنتائج يعض اليحوث الهامة فى 
Me‏ المجال Lobes‏ تلك التى تتناول بالدراسة المقارنة بين وسسيلة 
٠ bl‏ 1 


التليفزيون : تكسف نتائج البحوث فى كثير من بلاد العألم عن 
زيادة كبيرة فى عدد ساعات مشاهدة التليفزيون ٠‏ ففى أمريكا مثلا » زاد 
عدد ساعات المشاهد اليومية عن درا الى ۸را ساعة يوميا فى الفترة من 
۷۰ الى MM‏ ' وتبدا المشاهدة المقصودة بين سن ۲ ٠ Noc‏ ويتمثل' 
Au‏ الازتقائى العام فى زيادة ساعات المشاهدة الى أن تصل الى Agzes‏ 
فى المراهقة الأول « يتبعها انخفاض حاد فى المرامقة المتأخرة c‏ وتقل 
الساعات فى مرحلة الرشد » ثم تتزايد تدريجيا فى مراحل à 2s‏ 
اشأخرة » dass‏ الى أقصراما بعد سن *0 ٠‏ ويرتبط هذا النمط Aa,‏ 
الوقت cull‏ فى مراحل العمر المختلفة ' وتزيد المشاهدة: بين السيدات 
Ms‏ بين الرجال ٠‏ والدور المنسوب الى التليفزيون فى المجتمع الأمريكى 
هو « التسلية الخفيفة » Ay ٠ (At)‏ البحوث عن أن Osada‏ 
يزيد من اقناغية مصدر الاتصال ذى المصداقية العالية ويقلل bo‏ اقناعية: 
اأصدر ud‏ المصداقية المتخفضة VV)‏ ص ٠ (M‏ والتليفزيون ST‏ 
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تأثيرا بالنسية للمشكلات اليسيطة بينما تكون الكلية المطبوعة ST‏ 
quU‏ بالنسية للمشكلات المعقدة والفنية ( مثل مشكلات التضصخم 
والسيولة . !لخ ) ٠‏ ورغم أن الةليفزيون يتفوق على غيره من وسائل 
الاتصال ( ريما فيما عدا الاتصال وجها لوجه ) الا أنه يتعين أن يكون 
للمصدر مصداقيته « Oly‏ تكون الرسالة مستندة الى المنطق ويسيطة € 
وبخاصة فى البلاد التى Yoo‏ اللتليفزيون فيها حديثا ٠‏ أما فى البلاد 
الصناعية المتقدمة ٠‏ فان WU‏ التليفيزون يكون فى المحافظة على الاتجاهات 
أكثر هن أن يكون فى تمديلها (As)‏ 


الصحف : انخفضت سبة من يقررون eel‏ يقرأون الصحف يوميا 
فی أمريكا من ZVY‏ عام ١951/‏ الى ZOV‏ عام ۱۹۷۸ ٠‏ ويعزى ذلك الى 
عناقسة التليفزيون فى عرض الأخبار « والتغيرات فى الأوقات .المتاحة dio‏ 
عركبات سيكولوجية مثل القيم التقليدية والرضما عن الحياة والشعور. 
بالانتماء للمجتمع . وترتبط قراءة الصحف ايجابيا بالدخل والتعليم . 
ونزيد نسبة القراءة بزيادة السن في مرحلة الرشد . وتشر البحوث بعامة 
الى أن الأطفال يتعرضون للأنباء عن: طريق التليفزيون ابتداء من مرحلة 
المدرسة الابتدائية » وفى بعض الحالات من مرحلة رياض الأطفال ٠‏ 
ويتزايد الاستماع بزيادة السن ٠‏ ويعتمد استخدام الصحف بالطبع , 
على مهارات القراءة ٠‏ وتبدا امكائية فهم الصحيفة بعد سن التاسعة * وفى 
الفترة من ٠١‏ الى ٠ de NV‏ بقرر نصف المراهقين ٠‏ أنهم يقرأون. الصحف 
دانتظام ٠‏ وبالرغم هن ذلك « OU‏ هناك اتجاما واضحا ومتزايدا نحو 
زيادة استخدام التليفزيون ' بوصغه مصدرا للأخبار ٠‏ وتكشف البحوث 
عن tN)‏ الكبير للمناخ العاثلل ٠‏ اذ يشكل الوالدان نموذجا نلطفل 
بغلب أن يتبعهما فى سلوك قراءة الصحف أو مشاهدة التليفزيون . كما 
ان مناقشة الوالدين لابناثهما فى الأخبار » وتوفر المنحف فى المنزل , 
والاهتمام بتئمية التغكير المستقل والتعبير الذاتى » تلعب آدوارا هامة فى 
تشكيل سلوك الطفل مستقبلا نحو مصادر ٠ LEN‏ 


البحوث فى استخدامات الوسائل ومدى اشياعها لحاجات الجماهير 
Uses and Gratification‏ وحى بحوث تتركز حول الجمهور » dey td‏ 
الأسئلة عما يفعله الناس بوسائل الاتصال بدلا من السؤال عما تفعله 
الوسائل بالناس * ues‏ تهتم بالاصول الس يكولوجية والاجتمامية 
للحاجات التى تتولد عنها توقعات فيما يرتبط بهذه الوسائل أو بغيرها 
من المصادر والتى wos‏ الى LUT‏ متمايزة من التعرض لها ( أو تؤدى 
الى الانشغال فى مناشط آخرى ) مما ينتج عنه أشباع للحاجات أو عواقب 


سيكولوجية ج ۲ qM‏ 





أخرى ربما كانت غير مقصودة » فمثلا » قد يسأل الياحث الناس الراشدين 
عن الحاجات. التى يسعون الى اشباعها من خلال وسائل الاتصال * ومن 
هده الحاجات : الاثارم.:.:الامبترخاء » اكتساب المعلومات » التخفف من 
التوتر. > التفاعل ٠ ue ez VI‏ التسلية » التوجيه الوجدانى والسلوكى + 
الاتصبال الاجتماعى بم :الهوية الذاتية ٠‏ .الاطمئمان « الهروب.2 الخ ٠‏ 
وتختلف JUDY coles‏ والمراهقين بعض الشىء ولكن هناك قدر mo‏ 
بينها: ٠٠‏ وتسعى بجوث..أخرى لعرفة الدور الذى يلعبه نمط الحاجات 
المنوقعة فى اختيار وسيلة الاتصال ٠‏ وقد كشفت هذه اليحوث عن ان 
الوسائل المختلفة ترضى فعلا حاجات مختلفة 2 كما CALAS‏ عن ان هناك 
y‏ بين التوقعات وبين الاشياعات الفعلية ٠‏ 


(NI) قامت به مؤسسة روير‎ Cow ess على الراشدين‎ on ott pus 
من الامريكيين يقررون أنهم يحصلون‎ Ao أن أكثر من‎ Ge 1۹۷۷ عام‎ 
ويختبر صدق‎ ٠ على المعلومات عما يحدث فى العالم من وسائل الاتصال‎ 
عادة عن طريق الكثسف عن الارتباط بين التعرض‎ Gilt هذا الاختبار‎ 
وبين الدرجات على مختلف مؤشرات المعرفة » وتشمل أسئلة عن‎ Bly gl) 
القضايا والشخصيات السياسية المعاصرة * وتشر النتائج بعامة الى‎ 
ايجابية هذه الارتياطات كما تشير الى أهمية دور المستوى التعليمي والذى‎ 
قد يكون غالبا عاملا تنبؤيا عن المعرفة أقوى من وسائل الاتصال ' الا أن‎ 
البعض يعترض على اسلوب قياس المعرفة على نحو شبيه بما هو وارد فى‎ 
وهم يقترحون‎ ٠ الكتب المدرسية , والذى قد لا يكون له دلالة للجمهور‎ 
» استخدام وسائل أكثر تمركزا حول الجمهور مثل « الاحتفاظ بالمعلومات‎ 
القائم على أساس مشكلات يعبر عنها المستجيبون » والحلول والشخصيات‎ 
كما يقترحون التخلى عن سؤال الناس عما اذا‎ , CUA المر تيطة بهذه‎ 
2» cals) leat كانوا قد شاهدوا أو قرأوا أو سمعوا عن مشكلات‎ 
وفى البحوث الحدرشة التى‎ ٠ ويسأل عن مضمونها وعن قناة الاتصال‎ 
استخدمت ر الاحتفاظ بالمعلومات » و « المشكلات » وحد أن الصحف أقوى‎ 
cheat ويفسر ذلك على‎ ٠ من التليفزيون فى التنبؤ عن مستويات المعرفة‎ 
أن التليفزيون يركز على هوام الأخبار مثل الاحداث بدلا من القضايا‎ 
وقد يرجم ذلك أيضا الى أن الناس قد تدربوا على الملصول‎ ٠ والسياسات‎ 
وقد تناولت هذه البحوث عددا كبيرا من‎ ٠ المطبوعة‎ va ae 
التغيرات مثل السن والتعليم وعضوية الجماعات والاهتمام بالسسياسة‎ 

٠ الى استخدام وسائل الاتصال , الغ‎ on 
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55 4.4 الهوة فى 41 43 The Gap Hypothesis‏ 
وهى تعنى الافتراض ob‏ القطاعات الاجتماعية الاعلى فى المجتمع 
تكتسب المعلومات من وسائل الاتصال بأسرع مما تكتسيه القطاعات 
الأدنى » مما يؤدى الى توسيع الهوة بين المستويين ٠‏ وهكذا , فان wi‏ 
محاولات لاستخدام الوسائل لتحقيق المساواة فى توزيع المعرفة deo‏ 
النظام الاجتماعى سوف تفشل » بل انها تزيد من اتساع الهوة . ويفترض 

بعض الباحثين ان من العوامل المسببة لهذه الهوة : 

200 نقص مهارات الاتصال من جانب بعض القطاعات‎ (f) 

(ب) الفروق بين الجماعات فى الدلالات المدركة أو فى الدافع الى 

وعم Ll cla add Gye PU‏ فيل gente‏ الرسالة أو ee gal!‏ 
المعينة ٠‏ وتصير الدلائل الى ما ,يؤكد صدق هذه الافتراضات » ومنها Wee‏ 
تناقص هذه الهوة بالنسبة لقضايا المجتمع المحلى والتى يدور حولها 
الصراع ' 


تاثر الوسائل فى مستوى الوعى بالقضايا ( أو ما يسمى « تحديد 
حدول الأعمال « Agenda Setting‏ 

ويفترض فى هذا المجال أن درجة اهتمام وسائل الاتصال بقضية 
معينة تحدد درجة الاهتمام التى يوليها الجمهور لهذه القضية ويقاس جدول 
أعمال الوسيلة بما يقرب من « تحليل المضمون » أى العد المباشر لعدد 
اتمالات المنشورة فى الصحف الرئيسية مثلا أو ade‏ ساعات الارسال 
فى التليفزيون والتى تتناول القضايا المختلفة . وذلك فى فترة زمنية 
محددة * وتقاس الاهتمامات العامة « جدول الأعمال العام أو جدول أعمال 
الجمهور » عن طريق اعطاء التقديرات Lue‏ قائمة من القضايا على مقياس 
مقفول النهاية » E‏ اقتراح المشكلات الهامة من وجهة نظر 
شخضية أو من وجهة نظر المجتمع » استجابة لاستبيان مفتوح النهاية , 
وكذلك السؤال عن uel‏ القضايا التى يتحدث عنها الناس » أو جمع بين. 
أكثر من طريقة واحدة .٠‏ وتتوفر الدلائل على تأثير وسائل الاتصال de‏ 
جدول الأعمال العامة , وأن كلا من التليفزيون والصحف له WU‏ متساو 
تقريبا » أو أن الصحف تتفوق على التليفزيون' فئ هذا المجال * 
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التاثر فى » بيئة الراى «* 
تشير الدراسات التى cul‏ يها نويل نيومان (AS)‏ الى ما أسمته 
« حلزون الصمت « Spiral of silence‏ ومؤداء أن الناس لانهم يحاولون 
تجنب العزلة الاجتماعية pec‏ يرددون ما يدركون أنه يمثل رأى الأغلبية 
ويقمعون ما يدركون أنه رأى غير شعبى ٠‏ ويغير ذلك من ه بيئة الرأى » » 
بحيث تدعم السيطرة المطلقة لرأى الأغلبية » فيؤدى ذلك يدوره الى قمع 
رأى الأقلية » وهكذا يخلق » حلزون الصمت » ٠‏ وتلمب وسائل الاتصال 
loth‏ دورا كبيرا فى GE‏ بيئة الرأى » نتيجة تكرار رأى AME‏ 
.وهو GL‏ يؤيد النظام الذى يحتل مركز القوة » ويذلك فقد تعمل وسائل 
الاتصال على الحد من الادراك الفردى الانتقائى ١‏ وبالتالى تحد من الحكم 
المستقل ٠‏ وقد قامت نويل — نيومان ببحورث امتدت Va)‏ غير قصير 
واستخدمت فيها تحليل المضمون ومقاييس الرأى العام 2 وتوصلت الى 
ما يؤكد صدق نظلريتها في مجتمم البحث . ويخلص جورج جير يئر وزملاؤه 
من ré y»‏ التى امتدت عددا من السئين الى ما يؤكد نظرية التدعيم , 
رلكنه pu‏ يصل الى حد وصقه للتليفزيون بانه الدرع الثقافى SIM‏ 
للمجتمع Milly >» e^ p‏ پنشیء الناس اجتماعيا فى أدوار ومسالك مقنعةء 
لا عن طريق التأثير فى الآراء والاتجاعات فقط ١‏ بل الأهم من ذلك X‏ 
عن طريق بث وزرع افتراضات أساسية عن طبيعة الواقع الاجتماعى ٠‏ 
ويستمد التليفزيون قوته هذه من انتظام دوحدة نسق الرسالة التى تعمل 
على الاحتفاظ eu‏ والمسالك التقليدية ودعمها » وعن طريق انتشاره 
وعدم الانتفائية فى استخدامه c‏ وعن طريق الواقعية التى يقدم بها النظرة 
الى العالم « وهى واقعية تخفى التوليفسة المنتقاة في طبيعة الدراما 
التليفزيونية ٠‏ وقد كشيفت هذه البحوث عن ارتباطات Ly‏ ومتسقة 
بين أنماط مضمون برامج التليفزيون وتصورات من تكثر مشاهدتهم لها 
عن الواقع ٠‏ نمثلا , وجد أن من يبلغ متوسط ساعات مشاهدتهم اليومية 
لنتليفزيون أربع ساعات أو T‏ » يبالغون فى تقديرهم لفرص تعرضهم 
لأعمال العنف ,2 بدرجة أكبر ممن aly‏ متوسط ste‏ ساعات المشاهدة 
اليومية من جانبهم ساعتين أو أقل › ويقل احتمال أن يشعر أفراد الفئة 
الاولى oU‏ معظم الناس يمكن الثقة فيهم uis ٠‏ كل الحالات , كانت 
استجابات آفراد الفئة الاولى » تكشف عن تصون للعالم يختلف عن الواقع 
ولكنه يتفق مع عالم التليفزيون » وذلك بصرف النظر عن السن والتعليم 
والجنس ودرجة قراءة الصحف + كما تكررت النتائج باللنسية للأطفال 
والمراهقين + ولكن نجد من الثاحية الاخرى أن بعض الدراسات لم تؤكد 
gull‏ التى توصل الييا ME Cun‏ وجد دوب ومکدوثالد فى بحثهما 
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عام ۱۹۷۹ . أنه لا توجد علاقة بين مقدار مشاهدة التليفزيون » والخوف 
من مخاطر الحياة فى مجتمع » حين ثبت معدل وقوع الجريمة فى الجيرة ٠‏ 
كما أن دراسات أخرى تشيير الى WE‏ التليفزيون فى الصور الثقافية 
وتيسيرها pes‏ الثقافى وتقليل الفجحوة بن الثقافات ٠‏ 


دود الوساتل فى الحملات وفى الثئمية * ومنها حملات الدعوة 
aus‏ التدخين aT‏ ضد مخاطر المرور « والحملات الانتخابية c‏ الخ ٠٠‏ وتكشف 
اندراسات فى مجال الوقاية من أمراض القلب عن نتائج طيبة * وقد 
ركزت هذه الحملات الاخيرة على الدعوة الى الامتناع عن Gos)‏ والى 
ضبط التغذية وممارسة الرياضة للاقلال من الاصابة بأمراض القلب - 
وفد اختيرت للتحربة فى هذا المجال GW‏ مجتمعات ٠‏ استخدم فى اثنين 
منها ولمدة عامين التليفزيون والاذاعة والصحف والاتصال عن طريق البريد 
والملصقات » ولكن أضيفت الى ذلك فى مجتمع واحد منهما » المقابلات 
المتعمقة وجها لوجه هم الحالات المنذرة بالخطر لارشاد أصحايها ٠‏ 
واستخدام المجتمع الثالث بوصفه مجموعة ضايطة ٠‏ 

وقد وجد فى نهاية السنة الاولى أن ٠علومات‏ الافراد عن عوامل 
الحطر فى أمراض القلب » قد زادت زيادة BS‏ » ونقص معدل استخدام 
الدهون ومعدل التدخين »2 كما نقصت هستويات الكولسترول ومستوى 
ضغط الدم » ونقصت احتمالات الاصابة بأمراض القلب بينما زادت فى 
المجتمع الضابط ٠‏ وفى نهاية السنة الثانية » تعادلت المجوعتان الاولى 
والثانية فى مؤشرات التحسن * وتعزى هذه qiu‏ الى الحرص عل 
أأقيام بالتقويم على مراحل خلال الحملة , وتحديد الهدف من كل مون 
من مكوناتها , والاهتمام بتنشيط شبكات العلاقات بن الأشخاص ٠‏ ولكن 
الأعم من كل ذلك » تشكيل قاعدة من المجتمع لكى تكون أساسا للحملة 
ولتحقيق الانسجام مم البتيان الاجتماعى * ومن واجب القائمين de‏ 
التنمية بخاصة فى دول العالم الثالث والمحتمعات النامية » مراعاة اعتبارات 
الأبئية الاجتماعية وخصائصها فى تخطيط AM‏ وتنفيذها واشراك 
المجتمع المحلى فى كل ذلك * 


السلوك ALARM‏ للمجتمع : 
انتشرت فى السبعينات البحوث فى WU‏ مشاهدة مناظر العئف 
على الاطفال لدرجة طغت معها على كل بحوث وساثل الاتصال بتسبة 
١ : ٤‏ > ولازالت هذه البحوث متواصلة رغم الكسار حدتها بعض ee hl‏ 
وقد وجد فى دراسة شملت Ane‏ كبيرة من الاطفال فى السن من 5 الى NA‏ 


۹۹ 





أن مشاهدة العنف ترتبط سلبيأ بالمؤشرات الديموجرافية ومنها مستوى 
التعليم فى العائلة والدخل ودرجة Wye‏ الطفل , ولكنها ترتيط ايجابيا 
بمقاييس العدوان مثل مقدار الصراع مم الوالدين وتواتر الشجار والسلوك 
الجائح * رفي بحث أجرى عام ۱۹۷۹ ( ۸۰ ۰ ص 55١‏ ) وجد بين تلاميد 
الفرق الرابعة والسادسة والثامنة . أن الاتجاهات العدوانية مؤشرات قوية 
على الرغبة فى مشاهدة العنف » ولكن قيود الوالدين على التعرض لبرامج 
معينة يمكن آن تخفف من هذا التعرض الانتقائى ٠‏ وتشير بعض التجارب 
الى أن الأطفال الذين يشاهدون صور العنف فى مضمون تظهر فيه فى 
GLAS‏ الدوافم السلبية والعواقب السلبية » يكفون الاستجابات العنيفة 
بعد ذلك » ولكن الأطفال الذين شامدوا نفس صور العنف Abi x^‏ 
بمؤشرات مختلطة c‏ بعضها ايجابى والبعض الآخر سلبى » كانوا بعد 
ذلك اكثر عدوانية ٠‏ وفى دراسات بارك فى أمريكا وفى بلجيكا بين 
جماعات الأولاد المرامقين فى مؤسسات كانت تعرض فيها أفلام لم تخضحع 
للرقابة ٠‏ بعضها عدوانى والبعض الآخر غير عدواتى 2» رصدت حوادث 
السلوك العدوانى قبل وخلال وبعد عرض الأفلام ٠‏ وتوضح هذه الدراسات 
أن مشاعدة أفلام العنف تؤدى الى السلوك العدوانى وبخاصة ممن توفر 
ed‏ الاستعداد لذلك . كما توضح أن التأتير الضار يزداد بازدياد مرات 
التعرض لأفلام العنف ٠‏ والخلاصة » أن هناك من الأدلة ما يكفى لاثبات 
علاقة بين مشاهدة أفلام العنف والسلوك المضاد للمجتمع › الا أن هسذا 
التأثير يعتمد على متغيرات تشسمل البيئة والفرد والمضمون ( فى EVV‏ 
ص ۲۰۰ ) ۰ 


التأثيرات الاجتماعية الابجابية : 


تشير نتائج البحوث فى هذا المجال الى أن أطفال المدارس الابتداثية 
لا يجدون صعوبة فى التعرف على الموضوعات الاجتماعية المقبولة اجساعياء 
Ab‏ تذكر حوالى 457 من الاطفال موضوعا اجتماعيا واحدا على J—M‏ 
من هذه الموضوعات بعد خمس ساعات من مشاهدته > وهی مشاهدة PP‏ 
دى السلوك * Wied‏ بعد مشياهدة: برنامج يتناول موضوع التعاون » كان 
تلاميذ فى الفرقتين الثانية والثالثة أكثر تعاونا فى استجاباتهم لمقاييس 
حل مشكلات لفظية وفى مقاييس السلوك التعاو نى ٠‏ وكذلك ازداد pl‏ 
Jlibi‏ ما قبل المدرسة gale‏ التليفزيون ذات المضمون المقيول اجتماعيا 
والمدعمة clon‏ تدريبية فى دار الحضانة ٠٠‏ ولا uin‏ ذلك أن كل 
النتائج ايجابية ٠‏ ويبدو أن SU‏ يتوقف على عوامل أخرى بالافافة 
الى Os — m‏ مادة الاتصال ٠‏ ومن هذه العوامل خصائص الطفل مثل 
Ve‏ 





مستوى سلو كه السابق وسنه ونوع السلوك المطلوب تدعيمه › الخ ٠٠١‏ 
ويتعين التحديد الدقيق لمعنى ومدلول السلوك المقبول اجتماعيا مثل 
التعاون والغيرية والتعاطف والصداقة والتسامح والابتكارية ٠‏ الخ وتشير 
gis‏ البحوث الى أن وسائل الاتصال يخلب أن تدعم الادوار التقليدية 
النمطية للجنسين عن طريق عدة مؤثرات Que‏ الاعلان عن الروائع 
العطرية ووسائل التجميل » الا أنها تستطيع أيضا أن تغير من هذه 
الادراكات النمطية التقليدية لأدوار الجنسين * 

وفى دراستنا لكل النتاثج السابقة » من المهم ادراك أن الثقافة. 
dealt‏ متغير هام فيها c‏ ولذلك فانه لا غنى UJ‏ عن القيام بالدراسات 
المحلية فى هذا المجال 'ترشيدا لوسائل الاتصال ots‏ الأثر SLI‏ 
فى حياتنا € ويقصد زيادة فعاليتها فى تحقيق أهدافتا القومية ٠‏ 


VN 


Converted by Tiff Combine 








الفصل التالت والعشرون 


إختيار القادة وتدريبهم عل 
العلاقات الانسانية 


مقدمة : 

القادة فى كل ميدان هم دعامة أساسية فى كل مجال من مجتالات 
النشاط البشرى > ويتوقف الكثير على حسن اختيار القادة وتدرييهم 5 
ولذلك أنشثت المعاهد لاعداد القادة وتدرييهسم فى مختلف المجالات , 
ومنها معاهد التنمية الادارية » والمكائب الاستشارية المتخصصة , 
والأنشطة المتعددة والمتنوعة فى مستوياتها التى ينظمها الجهاز المركزى 
المتنظيم والادارة فى مجالات التدريب ٠‏ كما أن المجلس الأعلى لرعاية 
الشباب يول موضوع « اعداد القادة » القدر الكبير من الاهتمام ٠‏ وتهدف 
مصلحة الكفاية الانتاجية والتدربب d! ^H‏ الارتفاع مستتو بات 
التدريب فى الميادين الصناعية المختلفة لكى تصل باليد العاملة الى أعلى 
مستويات الكفاية والانتاج » وهو نفس الهدف الذى يسعى الى تحقيقه 
كل من الاتحاد العام لنقابات العمال ووزارة القوى العاملة ٠‏ وتوجد 
فى القوات المسلحة أجهزة كاملة للتدريب تأخدذ بكل مستحدث فى هذا 
المجال وتضع نصب أعينها الوص ول بالتدريب الى Sot‏ مستوياته ٠‏ 
وثنظم آيضا فى ميادين النشاط الشعبى والاجتماعى والسسياسى 
ومؤسسات الخدمة العامة برامج تدريبية لاعداد القادة سعيا وراء الرسالة 
التى نشا كل منها لتحقيقها * 

ومن واجب القائمين على برامج التدريب المختلفة أن يتساءلوا عمسا 
اذا كانت هذه البرامج تحقق كل أو أقصى ما يمكن تحقيقه من غاياتها 
gail!‏ 22 « وما u^‏ السيل الى تحقيق هذه الأهداف * فمثلا > فى وزارة 
edulis dy Jl‏ « هل تؤدىق برامج التدريب فعلا الى أن نتغير انجاء المربى 


vY 





نحو أهداف التربية » بحيث يأخذ كل من الموجه والمدير والمعلم بأساليب 
التربية الحديثة ؟ هل نؤدى برامج تدريب العمال الى أن تقل مقاومة 
العامل ai‏ » فيقيل على تحسين انتاجيته , اقتناعا منه بأن فى ذلك 
خيرا له وللجماعة لا تحقيرا GU‏ او لما تعلم من أساليب في الماضى 3 
من تؤدى برامج تدريب الموظفين الى أن Cab Jl Gee‏ فلسفة جديدة 
حقا فى تأدية الوظيفة العامة تحرره من قيود الروتين قبل أن .22774 
القانون منها » وتزيد من كفاءته فى خدمة مصالح الجمهور ؟ لن نتعرض 
فى هذا الفصل للجانب التعليمى الفنى من التدريب 2 أى طرق اكتساب 
مهارات فنية Anas‏ فى أعمال معينة » مثل اختصار الوقت المستغرق فى 
انتاج وحدة معينة > أو آداء عمل معين ٠‏ بل اننا نهتم اساسا بالجانب 
التفبى — الاجماعي من اعداد القادة وتدريبهم ٠‏ ولكنا سوف نرى أن 
cpu‏ تتأثر بهذا الجانب النفسى الاجتماعى ٠‏ وسوف نر كز المتاقشسه 
حول الأسس العامة للتدريب de‏ العلاقات الانسانية » أى الأسس الثي 
ws‏ عليها الجهود المقصودة المنظمة التى تهدف الى الارتفاع بمستويات 
المهارات المتضمنة فى تكوين علاقات انسانية طيبة والاحتفاظ بها ٠‏ 
وهذه المهارات من العوامل الآساسية فى القيادة المنتجة الفعالة على مختلف 
المستويات : من الملاحظين أو المشرفين فى خط الائتاج > الى gel‏ المستويات 
الادارية في الشركات أو فى دواوين الحكومة أو فى الحيش أو في مجالات 
اأعنبية الاججماعية . ذلك أنه فى كل هذه المجالات القيادية ٠‏ تتضح ذروق 
كبيرة فى NY‏ ترجم الى الفروق. فى قدرة القادة على فهم OITA‏ 
الانسانية فى التنظيم وعلاجها ٠‏ 


وقد تعرضنا فى الفصل التاسع لتطور مفاهيم القيادة ونظرياتها 
ومن الواضح » أن كلا من الاختيار والتدريب قد يختلف فى مناهجه . 
وقد يختلف تقييمنا لتلك المناهج باختلاف النظرية التى نؤمن بهسا عن 
القيادة » فنعتبر ذلك خطأ أو صوابا تبعا لاختلافه أو اتفاقه مم تلك 
النظرية + فأنصار « النظرية التفاعلية » مثلا 2 يعترضون على الاختيار 
الذى يقوم على قياس سمات معينة » والتدريب الذى يهدف الى اكاب ' 
الدارس سمة معينة c‏ أو نمطا من السمات » لأن مثل هذا الاختيار 
ومثل هذا التدريب » يرجم.كل هنهما القيادة الى شخصية القائد , 
ويهمل المتغيرات الأخرى الهامة التى تتفاعل مع شخصية القائد ٠‏ مشل 
EUM‏ « والجماعة » والموقتف ١‏ ْ 
vi‏ 





اختيار الشادة 


الاختيار على أساس منهج السمات : تقوم الطرق التقليدية فى 
اختيار القادة على آساس منهج السمات ٠‏ ويتم ذلك فى الغالب عن طريق 
تقدير المرشحين على عدد من السمات التى يظن أنها ya‏ القادة عن 
غيرهم ويقوم بهذا التقدير اما قضاة يكونون غالبا من الرؤسساء فى 
المؤسسة » ويبئون تقد برهم على أساس معر فتهم Qv» AV‏ : وقد يتم 
الاختيار عن طريق تطبيق اختبارات أو اجراء مقابلات مع اللرشحين 
paz]‏ هذه السمات ء أو لقياسها ٠‏ فمثلا كان JU‏ المرشحون لمراكز 
الضباط فى الجيش البريطانى بواسطة مجلس من الضياط العظام ٠‏ 
وقد ذكر فرنون ويارى ( ۱۰۷ « ص ۱۲١‏ ) أن AVY‏ من £40 ضابطا 
نم اختيارهم بهذه الطريقة ٠‏ وجد بعد فترة أنهم فى مستوى فوق 
ZEN Sas gil‏ متوسط ٠‏ ٦را‏ تحت المتوسط + ويتضح من ذلك 
أن هذه الطرق التقليدية لاختيار القادة » بعيدة عن الكمال ٠‏ وقد تسهم 
اختبارات الذكاء c‏ والميول ٠‏ والشخصية فى 5 93b‏ صدق "dise‏ . 
وبالطيع ليا أن نتوقع of‏ اختبارا A ol 95. Linea‏ فى الاختيار من 
الاختبارات الأخرى لغرض معي > أو فى موقف hee‏ ۰ 

أما عن اللقابلة ‏ فقد وجد أنها اذا كانت تالية للاختبارات الموضوعية: 
والمناقشيات الجماعية ( مم معرفة القائمين بالمقابلة بهذه النتائج ) ء فانها 
لا تزيد فى صدقها عن هذه الاختبارات أو المناقشات زيادة جوهرية ٠‏ 
ومن ذلك أن فرنون ( )٠١1‏ وجد أن المقابلة آدت الى زيادة معامل الضدق 
فى اختيار المرشحين للوظائف المدنية من ٤٤ر“‏ الى SEV‏ فقط ٠‏ كما 
وجد أنه اذا استخدمت المقابلة فقط فى الاختيار كان معامل صدقها 
منخفضا ٠‏ وقد وجد هانديسيد ودتكان (YA)‏ بالئسسية لعدد Q^‏ 
المشرفين على العمال » معاملاث bls‏ تتراوح من COM.‏ الى VV‏ بين 
تقدير المقابلة » والتجاح فى العمل ٠‏ وقد اختلف معامل الارتبساط 
باختلاف القائم بالمقايلة ٠‏ والواقع . آن صدق المقابلة كوسيلة من 
وساثل الاختيار » بتوقف على مهارة القائم بالمقابلة » ومى مهارة يمكن أن ` 
تزداد بالتدريب ,2 كما يتوقف هذا الصدق على طبيعة. السمة المقدرة , 
والقرص المتاحة للاحظة EI‏ , ولذلك » GU‏ رصعب التدبڙ بصدق 
المقابلة , كما of‏ ثباتها يكون منخفضا , الا أنه يمكن Ob‏ يزداد هذا 
eee‏ تكرار المقايلة ٠‏ والخلاصة , آنه Y‏ يجب أن d‏ فى 

قيمة المقابلة > كما آنه من الخطا o2 I‏ عدم جدواعا كلية * 


الاختبار nul J‏ تحليل التفاعل : كان ^( الطبيعى أن بعاد 
Vo‏ 





السظر فى ode‏ الوسائل التقليدية فى اختيار القادة » وكان من الطبيعى 
Lai‏ أن تبنى هذه الوسائل على أساس النظر الى القيادة على آنه 
موقفية c‏ وعلى أساس الاستخدام الشامل لأساليب تحليل التفاعل والتنيؤق 
عن النجاح كقائد » ومن ذلك ما قام به جزئيا ‏ مكتب الخدمات 
الاستراتيجية بالجيش الأمريكى CA)‏ أثناء الحرب العالمية الثانية فى 
اختيار الأفراد do > e‏ معينة « jaa‏ أعمال المخابرات ١‏ وذلك عل 
أساس culty!‏ الموقفية » أى على أساس من ملاحظة السلوك فى 
نماذج مصغرة من المواقف العملية الى يختار لها القادة ٠‏ وقد اشتمل 
الجرء الرئيسى من عملية الاختيار على برنامج استغرق ثلاثة أيام متتالية 
من الملاحظة والاختبار » عاش فيها المرشحون.معا فى جماعات صغيرة تحت 
ملاسظة digs‏ مستمرة هن رجال المكتب ' وقد شمل البرناج اختبسارات 
للاستعدادات الخاصة » واختماراتاسقاضة ‘ ومقابلات متعمقة » AU Ma,‏ 
عامة فى ظروف dale‏ * وقد dau ad‏ لهذا الغرض عدد A‏ من 
الاختبارات الموقفية » كما اقتبس غيرها هما سبق استخدامه فى الجيشين 
البر يطانى والألمانى * 


ومن الأساليب التى يتمثل فيها تعريف القائد على أساس الدور 
الوظيفى ذلك الأسلوب المعروف « بالأسلوب الجماعى غير القيادي » , 
لاختبار خصائص مثل التعاون « والعمل الجماعى »> والابتكان » والمياأة « 
والنزعة التلقائية لتول n‏ وقد ابتكر هذا الأسلوب Stee‏ 
ريفرت حوالى عام ۱٩۲۰‏ > وقد استخدمه طيقا poe‏ أنسباشر )9( 
الأاسطول الالمانى خلال الحرب العالمية الثائية ' ويقوم هذا الا ب على 
وضع المرشحين فى موقف محدد اليئاء ( أى دون تحديد GUA‏ القيادة 
دالتبعية ) متل مناقشة موضوع معين ينتهى بتوصيات . أو نقل قوات 
ومهمات عبر نهر بأقصى سرعة وأمن ممكنين ٠١ gll:‏ وتلاحظ أفعسال. 
الأفراد فى قيامهم بالأدوار » وفى بناء الجماعة 2 وذلك بقصد تقدير 
eje zd‏ القيادية بين الأعضاء عن طريق مشار ge)‏ فى المناقشية الحرة ٠‏ 
ويبدو هن بعض البحوث أن لهذا الأسلوب بعض الصدق فى تقسدير 
الامكانيات القيادية لدى الأفراد c M)‏ ص .٠ (M‏ 


وقد كانت الخصائص الموقفية تختبر أحيانا بصورة مباشرة عن. 
طريق « مواقف قيادية معينة » » فيعين فرد لقيادة جماعة صغيرة suit‏ 
عبورها طريقا ملغما » آد يطلب من الفرد القيام بدور مميل » يختسار 
خصيصا للكشف عن مواطن الضعف التى كشفت Lge‏ الاختيسارات. 
السابقة ٠‏ وهو p)‏ معدل من لعب الآدوار ٠‏ وقد شاع bel‏ استخدام, 


M 





« لعب الأدوار » فى اختيار العاملين » فيقوم مثلا مرشح لوظيفة بائع 
Se eee ns stude‏ بقدم عينة من قدرة المرشم على 
شغل الوظيفة ٠‏ 

وقد استخدمت هذه الطرق في اختيار الموظفين فى القطاعين المدنى 
بوالصناعى V)‏ ص ٠ ) 18١‏ الا أنه من الصعويات التى تعترض استخدام 
ode‏ الطرق ء أن الأفراد يسلكون سلوكا مختلفا فى الجماعات المختلفة ٠‏ 
ويمكن التغلب على هذه الصعوية عن طريق ملاحظة الافراد فى quel‏ 
مختالفتين أو أكثر ٠‏ أو عن طريق استخدام جماعة مقئئة ٠‏ لا تتغير متغير 
الفرد موضع الاختبار € وقد اسس تخدم هذه الطريقة مكئب الخدمات 
الاستراتيجية CVA)‏ فكان المرشح يوضم مع فردين هدسوسين عليه › 
يحاولان JS‏ الطرق احباطه » وعدم التعاون معه فى حل الموقف الجماعى٠‏ 
ومما يذكر أن وزارة التربية والتعليم فى اختيارها لنظار المدارس > 
تضع المرشحين منهم تحت الملاحظة فى مراكز النظارة فعلا لفترات معيئة € 
نما أن الكثير من المعاهد مثل معاهد التربية الرياضية والكليات dy pli‏ 
قد بدأت الأخذ بنظام شبيه بذلك فى اختيار طليتها » وسوف نعرض فى 
الفصل التالى لكيفية الافادة من هذا الاسلوب فى اختيار الاخصائيين فى: 
مختلف ميادين تنمية المجتمع ' 

آما فيما يتعلق يصدق هذه الاختبارات » فقد استخدمت لهذا 
الغرض عدة محكات عملية » مثل. متابعة من تم اختيارهم فى عملهم ٠‏ 
ونذكر اناستازى ) 5 » ص 1٤1‏ ) أن معاملات الصدق في هذه 
.الدراسات قد ce gly‏ من tard‏ الى ؟هرء وتعزو اناستازى انخفاض 
هذه المعاملات جزنيا الى عدم ols‏ التقدير على المحكات ' ويتوقف 
اأصدق على الارتفاع بمستوى الثيات فى تقديرها » des‏ مقدار تمثيل 
الاختبار لمواقف واقعية من العمل الذى يتم الاختيار له ٠‏ وسوف نعود 
الى مناقشة أكثر تفصيلا وتخصصيا فى الفصل رقم wy‏ « لموضوع ae‏ 
'القيادات وبخاصة القيادات الادارية ٠‏ 


تدريب القادة 


وكما تفرض kik‏ الاتجاهات الحديثة في القيادة أبعادا جديدة 
فى الاختيار , WU‏ تفرض علينا Lat‏ أبعادا جديدة فى التدريب ٠‏ واذا 
كان الاختيار يحدد نوع الاشخاص الذين نجدهم فى المنظمة » فاننا لن.. 
نستطيع استكمال فهمنا لسلوكهم Wie‏ فى ضوء خبراتهم بعد الاختيار» . 
ul‏ فى ضوء Wt‏ خبرات التعلم التى يتعرضون WY‏ هذا فضلا عن أن 


VV 





a تؤكد أن المرض العقلى والعصاب‎ ٠ من الدراسات التفسية‎ ux 
٠ جزئيا نتائج أجتماعية تؤادى اليها عوامل متعددة فى المجتمع‎ 
whe النفس الذى تشيعه‎ pull مقدمتها نوع القياذة القائمة 6 ونوع‎ 
€ م الأحواء الاجتماعية‎ ws وقد رأينا ذلك بوضوح فى‎ c الفيادة‎ 
de ولذلك كان من المهم العمل على تحديد أحسن‎ ٠ ) الفصل التتاسع‎ ( 
لاعداد وتدريب القيادة الصالحة التى توفر كلا من الكفاءة الموضوعية‎ 
ع والكفاءة الذاتية ( الصحة النفسية السسموية‎ a M ر الانتاحية‎ 
* ) والشعور بالرضا‎ 

وتوضع البحوث الحديثة آن التدريب عملية لا تتنانى 
الديموقراطية في أسمى وأصدق معانيها € فهو ليس نظاما جامدا يتركز 
حول القائد › وينتظم التايعون فى نمط معين يحدده لهم ca,‏ كما 
سوف نرى ~ نوع من التنظيم ينبع من تعاون ومشاركة مجموعة هن 
الأفراد فى تحديد أهدافهم » والعمل معا للوصول اليها ٠‏ ومثل هذه 
Leal‏ تؤدى الى تغيير فى شخصية الفرد » كما salt‏ الى هذا التظيير 
العيلية العلاجية OY‏ المرء يكتشف فى نفسه بواعث جديدة نجسو 
العمل المجدى ٠‏ ولب الديموقراطية هو آن نقلل يقدر الامكان من اعتماد 
الأفراد على قادتهم اعتمادا كليا » فيكون للفرد حق تقرير مصيره فى حدود 
مصالح المجتمع c‏ ولا تعارض بين Ge‏ الفرد ومصلحة المجموع فى المجتمع 
الديموقراطى ٠‏ ولعل التدريب بهذا المعنى هو الخطوة السليمة لحل 
المشكلة القديمة Mer‏ » وهى White‏ توافق الفرد مع المجتمع ٠‏ وتوافق 
المجتمع مع الفرد ٠‏ والتدريب بهذا الوضع »> يهم المربى والادارى »ور ئيس 
العمل » والقائد العسكرى ء وزعماء الثقابات » ورؤساء الجان ¢ ورجال 
الدين ١‏ والمشرفين الرياضيين ٠‏ وكل شخص يعمل مع جماعة من الجماعات 
الانسانية ٠‏ وقد ساعدت البحوث الحديثة التى عرضنا لها فى فصل 
سايق على ادراك أن القيادة مثلها ua‏ غيرها من المهارات » يمكن تعلمها 
وتعليمها 2 كما ساعدت هذه البحوث على أن يدرك Soli)‏ فى كل مجال: 
أن المهارة فى العلاقات الانسانية عامل أساسى فى القيادة المنتجة الفعالة, 
فازداد اعتمامها ببرامج التدريب وطرائقه . واجراء البحوث التجريبية 
متعاونة فى ذلك مع الجامعات ومراكز التدريب ( 0f‏ ۰ ص (A‏ ° و 
أشهر هذه المراكز « المعمل القومى للتدريب على العمليات الجماعية » فى 
بيثيل بالولايات المتحدة الأمريكية » ويشرف عليه « مركز البحوث فى 
ديئاميات Acl JI‏ » بجامعة ميشيجان )10( ٠‏ وقد أسس هذا العمل rA‏ 
۷ ع کم رکز لتدريب ode‏ من الاخصائيين للقيام يتدريب غيرهم, فی 
ميدان العلاقات الانساثية ٠‏ وذلك على آوسج م نطاق ae‏ فى مشتلف 
VA‏ 





المنظمات الاجنماعيه ونواحى LAN‏ وكمركز لاجراء اليحوث المتصلة 
رنظر يات وطرائق التدريب على العلاقات الانسانيه 2 ولتقديم المشورة 
enu‏ فی مختلف ٠ Yeh‏ وقد كانت معظم .هذه الاستشارات 2323 
حول sul‏ المسنساعدة فى اع داد وادارة الو تمراث »> واع لاد 
راداړه سر برامج التدريب Aem go‏ ادارة وعمل الهيتات Olay‏ المحلية c‏ 

والعمل على رفح مستوى الروح المعنوية فى المؤسسة أو الهيئة ٠‏ 


أهداف التدريب 


لعل اكثر هذه الاهداف وضوحا واشدها حظوة باعتمام المدريين. 
مدفان : أولهما : QA‏ المعلومات الضرورية للعمل ؛ وثانيهيا : اساب 
الدارس المهارات اللازمة لأداء العمل ٠‏ وقد تكون ماتان الوظيفتان كافيتين 
فى بعض الحالات , ولكنا نعلم ان العمل اليوم يتطلب فى معظم المجالات 
نغيرات مستمرة فى طرق الانتاج وفى علاقات العمل c‏ مما AX VAS‏ 
فى كثير من المجالات مقاومة ظاهرة أو مستترة » ومشكلات نلمسها lay,‏ 
فى محيط العمل ٠‏ ويترتب عليها الكثير من الضياع والتخلف والشعور 
بالسخط وعدم الرضا - ويتطلب التجاح والتوافق فى محيط العمل , 
ما هو أكثر يكثير من المعارف والمعلومات » يتطلب حساسية نحو المشكلات 
والأحدات فى العلاقات الانسانية » ومهارة فى تشخيص سلوك الآخرين» 
وفى التعامل معهم عن فهم وبصيرة » ويتطلب فوق ذلك قدرة على فهم 
الفرد ALAL‏ دوافعه وادراكا dell‏ الى ثغيير سلوكه QUEUE‏ والاحتفاظ 
بالقدر المناسب هن المروئة فى مواجهة مختلف الاحثمالات c‏ وفى ايجاز 
يتطلب تغييرا فى اتجاهات الفرد وقبمه وشخصيته t‏ وتزداد دلالة هذه 
المطالب بخاصة في ضوء ما نعرف من أن اكتساب المعارف واتقان المهارات. 
لا يؤديان بالضرورة الى تغيير الانجاهات والقيم والسلوك ٠‏ فقد نتحسدث 
كثيرا عن الديموقراطية دون أن نمارسها » وقد نتحدث عن تقبل التغير 
دون أن نتغير فعلا ٠‏ 

يفرض كل ما سيق على التدريب القيام بوظيفة XJ‏ من المحقق, 
أن تحاهلها dig Liaw‏ الكثير من المسارة yay‏ الكفاءة فى et el‏ القادة 
وهى : تغيير الانجاهات عن طريق اكساب المتعلم شبرة مباشرة منظمة 
مقصودة وخلق الفرص المناسبة للتغيير عن طريق التشجيم المستمر على 
تجريب الطرق القيادية المحسنة بصورة يمكن معها تطبيق المعرفة والمهارة 
واستغلال الدافع الى العمل وتبصيره بنتائج الطرق القيادية المختلفة حتى 
يزداد حساسية فى تفاعله مع الآخرين c‏ وحتى يكتسب بصرا فى مشاعر حم 
والاستجابة ليا , وحتى بحدد دافعا لتغيير اجراءاته الى ما هو أحسن ۰ 


VA 





طرق التدريب 


الللاحظة والخبرة الشخصية والتدريب اكباشر ( التوجيه الاشرافى € 
والارشاد : التعلم بالملاحظة وبالتجربة طريقة رئيسية من طرق التدريب ٠‏ 
وقد كانت حى الطريقة السبائدة فى نظام الطلوائف JA‏ € كما أن 
الصورة الحديثة منها تتمثل الى حد ها فى نظام التلمذة الصناعية ؛ الا 
أن oid‏ الطريقة مزالقها » ويخاصة فى التدريب على العلاقات الانسانية , 
فقد پتعام الفرد عادات سيئة أكثر مما يتعلم عادات طيبة وذلك اذا كان 
النموذج الذى يلاحظه نموذجا سيئا » كما أن الفرد فى تعلبه عن طريق 
المحاولة والخطأ قد بسىء تفسير خيراته هو ويتعلم Wadd AME‏ منها , 
وبخاصة اذا كانت الملاحظة من النوع غير الموجه الذي يلقصه تحديد 
ما بلاحظه بنفسه وتنقصه مناققسة تالية ٠ Up‏ ولذلك , فقد 
اتجهت الطرق الحديثة فى التدريب الى الاسستعانة باسلوب الارشسات 
Counseling‏ . واذا كان cuo s E‏ المباشر ( التوجيه الاشرافى 
(coaching‏ يصلح فى المواقف lt‏ لا Led toy‏ غير طريق واحد 
لأداء العيل als.‏ فى الحالات التى تتطلب HEN‏ وابتكارية ‘ er OW‏ 
el AULAM‏ « وقيه Asus‏ المرشد المتدرب على AM AMI Sow ol‏ 
بنفسه » وأن يكتشف الحلول ينفسه , ويقارن Ge‏ البدائل المختلفة 
ويصل الى أنسب الحلول » بعكس ما يحدث فى التدريب المباشر 6 وهو 
أن يذكر المدرب للمتدرب ما Quen‏ عليه فعله أو أداءه ٠‏ وتلجاً بعض 
المنظمات الى اتاحة الفرصة أمام المتعلم للتدرب على AST‏ من عمل واحد 
على فترات ٠‏ ولكن اذا لم يخطط بعناية لهذا النوع من التدريب ولم يخضح 
للاشراف والارشاد والمناقشة ولم تحدد له الأعمال المناسبة » فائه يثير 
الشعور بالضياع من قبل المتدرب ٠‏ والاحراج للأقسام التى يتدرب فيهاء 
اللحاضرة Cos‏ والوسائل ١ AGAM‏ يغلب ألا تتضمن المحاضرة 
مشاركة من المستمعين » ولكن فى الحديث tall‏ ء هسمح بالمشاركة عن 
طريق توجيه of‏ تلقى أسئلة c‏ أو عن طريق اجراء مناقشة لفترة قصيرة 
خلال الحديث ٠‏ وتصلح المحاضرة لنقل قدر كبير من المعلومات لأعداد 
كبيرة من الأفراد فى وقت يمكن تحديدة مقدما بدقة ٠‏ ويصلع الحديث 
للجماعات التى لا يزيد عدد أفرادها عن العشرين ٠‏ ولكن المحاضرة تكون 
غاليا ذات أثر محدود فى اكساب الدارس مهارات العمل ويخاصة في 
العلاقات الانسانية » فضلا عن احتمال سلبية الدارسين ٠‏ وكذلك فان 
الحديث لن يختلف كثيرا عن المحاضرة اذا لم يشارك الأفراد فيه + 


وتمتاز التسجيلات الصوئية والادة المكتوبة والمصورة Gh‏ يمكن 





الرجوع اليها كلما استدعى الأمر ذلك ٠‏ كما أن كلا من الشريط 
اسينمائى الثابت أو المتحرك والفيديو » يغطى مدى واسعا وهو Att‏ 
اثارة للانفعال » كما أنه أقدر على التوضيح والعرض والنقل بصورة 
اقرب ما تكون الى الواقع ٠‏ الا أنه يصعب التأكد من تعرض الجمهور 
المقصود لهذه المواد والوسائل ٠‏ 

والعروض العملية أكشر عيانية وواقعية » ALG Ty‏ للتعديل 
Lab‏ للموقف المعين , ولكن من الواضح أنها لا تغنى عن الآداء » أى أنها 
لا تغنى عن التدريب العملى المباشر GU‏ يعد بعناية , ويتطلب AS‏ 
العمل تحت اشراف ° 

والاعتراض الرئيسى على كل الطرق السابقة أنها تركز جل اهتماءها 
على JÀ‏ المعلومات واكساب المهارات » ولذلك فهى ضعيفة الأثر فى مجال 
e oxi‏ الهادف الى تغيير الاتجاهات والسلوك ٠‏ 

المناقشسة : ويتم فيها aus‏ أكثر حرية للمعارف والأفكار والآراء 
فى موضوح معين ues ٠‏ تصلح Ge‏ يكون تطبيق المعارف أمرا يخضع 
للرأى Gey‏ يراد تكوين اتجاهات أو تغييرها ٠‏ كما أنها وسيلة مفيدة 
للحصول على ارجاع لأثر المدرب عن الطريقة التى يمكن أن يطبق بها 
المتدربون المعارف المئتسبة ٠‏ 

وقد يكون فى مشاركة الفرد فى المناقشة وفى القرار الجماعى فرصة 
أكير لاحتمال اتخاذ هدف جماعى يتفق مع Oe NE‏ الفردية € بل ان 
الفرد قد يتخل عن هدنه مضحيا به فى سبيل هدف الجماعة » أو قد 
يتقبل الفرد هدف الجماعة بعد معرفته بتقبل الآخرين له ٠‏ ويجب مراعاة 
أن المناقضة وحدها لا تؤدى الى 'اتخاذ قرار »2 الا أن قرار الجماعة بعد 
المناقشبة , بكون أقوى TT‏ فى تعديل الاتجاه أو السلوك ٠‏ ويعيب 
المناقشة أنه اذا أسىء توجيهها » أو اذا استخدمت بوصفها غطاء لفرض 
أفكار معينة » فانها قد تنحرف عن مرض (le‏ وقد May‏ تشبث 
الأفراد باتجاهاتهم السابقة ٠‏ 

التعليم المبردج Programmed Learning‏ : وهناك less‏ 
مئه : )1( البرامج الخطية Linear‏ وفيها Sole peut)‏ التعلم ( المعارف 
أو المهارات ) الى خطوات صغيرة جدا » ويطلب من المتدرب الاستجابة لها 
فى صورة اجابة عن سؤال ٠‏ ويغلب أن تكون الاجابة صحيحة نظرا 
sal!‏ المتناهى فى خطوة التعلم ٠‏ وعن طريق تكرار ذلك عدة مرات ( 
يبدا المتعلم بالتدريج اعطاء الاستجابة الصحيحة كلما طلب منه ذلك ٠‏ 
وقد بدأ هذا النوع من التعليم باستخدام آلات التعليم » ولكنيا فى 


AY  ؟ج سيكولوجية‎ 





حقيقة الأمر ليست أكثر من تعقيدات غالية التكلفة لتقليب صفحة فى 
did, ٠ obs‏ فان معظم البرامج تقدم اليوم قى صورة كتب مبسطة , 
(ب) البرامج المتفرعة branching‏ وفيها تكون كل خطوة أكبر وأكثر 
تعقيدا مما هى عليه فى البرامج الخطية + ويطلب فيها من المتعلم الاختيار 
بين عدد من الاستجابات أحداها صحيحة © بينما تمثل الأخرى الأخطاء 
الشائعة ٠‏ فاذا اختار استجاية Vib. the‏ يرشد الى الاجابة الصحيحة 
من خلال البرنامج ٠‏ ويستغرق اعداد هذين النوعين من البرامج وقتا 
طويلا ‏ وقد يجده الكثير من المتعلمين مما وبخاصة فى البرامج الطية. 
الا أن البرثامج المعد بعناية يحتمل أن يكون أكثر الطرق المتاحة فعالية 
فى عرض وفى شرح مادة التعلم ٠‏ 


دراسة الحالة ودراصسة الحدث ومتاهة اكعلومات : تركز دراسة 
الحالة Case study‏ اتجاه الجماعة على موقف معين des‏ مشكلاته › 
فتقدم للدارسين Ul‏ واقعية يوصف فيها الموقف وصفا Misia‏ 243.9 
المناقشات حول موضوعات مثل : ما الذى أدى الى هذا الموقف , وما هى 
الأدوار المختلفة التى لعبها مختلف الأشخاص فى الموقف ٠‏ وكيف تم 
التفاعل بينهم وما هى النتائج التى ترتبت على موقف كل منهم * وهل 
كان يمكن تحاشى هذه النتائج , وما الذى يمكن عمله ٠‏ ولا تهدف A Jb‏ 
دراسة الحالة الى الوصول الى اتخاذ قرارات أو الى حلول محددة 
للمشكلة ١‏ ولكنها تهدف الى تشسجيع المناقشة والتفكير الناقد وتحسين 
القدرة على تشخيص المشكلات واستخلاص « الأسس » العامة من الحالات 
الفردية ٠‏ وقد تعتير الحالة نموذجا لفكرة أكثر عمومية أو تطبيقا 
لقاعدة 2 وقد ينظر الى الحالات على أنها بيانات تؤكد أو تنفى wh bi‏ 
معينة ٠‏ الا أن الحالات تستخدم أحيانا بوصفها ole‏ اسقاطية مثلها 
مثل بقع الحبر فى اختبار الرورشاك أو الصسور فى اختبار تفهم 
الموضوع ٠‏ وقد يستجيب الدارسون ‏ وآأحيانا المدربون ‏ لهذه المالات 
بتخيلاتهم وانفعالاتهم * وقد تستثير لديهم ذكريات شخصية قريبة من 
أحداث الحالة ٠‏ ويطلق على الحالات المختصرة جدا والتى تقدم أقل قدر 
ممكن من البيانات مصطلح « دراسة الحدث » ٠ incident‏ وقد 
يستخدم اسلوب الحدث الحرح critical incident‏ وقد يطلب فيه من 
المتدربين مثاة كتابة ثلاثة مواقف [gale‏ فيها نجاحا , وثلاثة مواقف 
أخرى صادفوا فيها ٠ OLA‏ وفى بعض CVU‏ قد يعطى المتدرب قدرا 
قليلا من المعلومات لكى يحدد هو بعد ذلك المعلومات الأخرى التى يحتاج 
Gai‏ ويطلبها من المدرب * ويطلق على هذه الطريقة مصطلع « متاهة 


information maze: « المعلومات‎ 
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وتستخدم الطرق السابقة عادة , ولكن ليس بالضرورة ٠‏ مع 
الجماعات الصغيرة » كما أنها تسثثير غالبا الدافعية ٠‏ ويثور بعض الجدل 
حول مدق » انتقال أثر ord)‏ « بهذه الطرق من الموقف التدريبى 
الى موقف العمل ٠‏ ومن المعقول أن نفترض أن مهارات مثل التحليل 
والتفسير والتشخيص يحتمل أن تكون قابلة للنقل » ولكن بعض المتدربين 
قد يخطئون فيفترضون أن سيب المشكلة فى دراسة الحالة يمثل السبب 
الوحيد الممكن للمشكلات المماثلة فى موقع العمل ٠‏ وقد يغيب عن بعض 
المندربين أن القرارات التى تتخذ فى الموقف التدريبى قد تختلف عن 
تلك التى قد يتعين اتخاذها فى موقف العمل ٠‏ ويغلب أن تكون الحالة 
المبسطة التى تؤكد بعناية على نقط قليلة أكثر فعالية من الحالات الطويلة 
٠ sadi‏ ولكن بالرغم من كل المزايا السابقة » فانه يصعب الزعم OU‏ 
دراسة XUI‏ تؤدى الى تحسين فعلى فى مهارات العلاقات الانسانية ٠‏ 


تمرين بريد eas : In-tray Exercise + SAL‏ للمتدرب مجبموعة 
من المواد cul Ju‏ والخطابات والمذكرات والتقارير » الخ مما يمثل 
نموذجا مألوفا لما ينتظر المتدرب من المواد التى تعرض عليه فى محيط 
عمله اليومى ٠‏ ويطلب من المتدرب أن يرتب أولوياته » وآن يتخذ قرارا 
فى كل من الموضوعات المعروضة ٠‏ وتقدر النتائج أو تقارن مع الآخرين ٠‏ 
ولكى يكون هذا التمرين مفيد! » يتعين أن تكون المواد المستخدمة فيه 
شبيهة قدر الامكان بالمواد التى يتعامل معها المتدرب ٠‏ ولنوعية القرارات 
التى يطلب منه اتخاذها Sale‏ فى محيط عمله ٠‏ 


كما آنه من الضرورى أن يكون تقدير النتائج بصورة لا يفقد معها 
المتدرب Ax‏ بنفسه ٠.‏ 

alb,‏ هذا التمرين فى MS‏ فهم واضح لمشسكلات الحياة الواقعية 
فى العمل وحلولها ٠‏ وتسهم محاكاة simulation‏ موقف حقيقى فى 
تحقيق ارجاع PY‏ وقت انتقال آثر التدريب الى مواقف العمل ٠‏ كما 
أن التمرين يفيد فى تكوين اتجاهات مناسبة نحو بعض جوائب العمل 
مثل تحديد الأولويات وشكاوى العملاء ومطالب الرؤساء ٠‏ الع ٠‏ 


تمارين الخبرة وتمارين الكشف : تقوم هذه الطريقة على أساس 
أن من احسن طرق تعلم الشىء هو القيام بعمله أو جعله يحدث أو أن 
٠ o pod‏ وهكدا يوضع المتدرب فى مواقف تصمم بحيث Au)‏ خلق 
الأشياء التى يحاول تعلمها > فيثلا » اذا كان الهدف هو كسب البصر 
بتأثير الاتصال الناقص أو غين الكفء فى المنظمة , فان التمرين $e‏ 
خلق موقف تتم فيه محاكاة منظمة ذات أهداف يتعين تحقيقها » ولكن 
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بصورة يعاق فيها الاتصال فيخير المتدربون Mb‏ خبرة مباشرة BU‏ 
الاتصال الناقص أو المعوق على تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 

وتستخدم التمارين الادارية المساعدة القائد الادارى على أن يكتشف 
بنفسه طرازه الادارى واسلويه القيادى وطرق اتخاذه للقرارات والدور 
الذى يغلب أن يلعيه فى التفاعل الجماعى وفى الاتصال « الخ Mg ٠‏ 
يكون فى موضع أفضل لكى يفهم نفسه › ولكى يقيم عواقب هذه 
الأساليب فى السلوك ٠‏ وقد yan fas‏ هذه الثتمارين يعمل فردى ٠‏ 
فمثلا , يعطى كل فرد فى الجماعة A‏ تشتمل على وصف لعدد عن 
الأساليب المختلفة فى اتخاذ القرارات يطلب Ge‏ أن يخثار من بينها 
الاسلوب الدى يشعر عموما أنه أقرب من كل الأساليب الآخرى فى 
وصفه لاسلوبه الفعلى فى اتخاذ القرارات فى عمله 2 ثم يجتمع الأفراد 
بعد ذلك ليبدأوا مناقشة جماعية هدفها انخاذ قرار جماعى فى أفضل 
أساليب اتخاذ القرارات » وبذلك تصبع العملية الجماعية نفسها مضمونا 
يوضع موضع الدراسة بأسلوب حى ٠‏ وقد ,يطلب من كل فرد أن يسجل 
فى مقياس تقدير » تقييمه لسلوك الآخرين فى الجماعة » ونقييمه لسلوكه 
هو فى الجماعة ٠‏ ويسهم كل ذلك فى امداد الفرد بفرصة طيبة للمقارنة 
Ge‏ مفهومه عن ذاته ومفهوم الآخرين عنه » وكذلك بين أسلويه المفضل 
فى اتخاذه للقرارات وبين الأساليب اللفضلة من الآخرين . وتمتاز التمارين 
الادارية بأنها تسهم الى حد AS‏ فى مساعدة الفرد على أن يكتشيف 
Gl‏ بصورة قد تصدمه أحيانا وقد تحفزه عل التغيير 2 فقد يكتشف 
مثلا خلال تمرين يدور حول الاتصال أن عدم استماعه الى الآخرين قد 
يكون ole‏ من عوامل فشل الجماعة فى التوصبل الى الحل الصحيح 
للمشكلة التى تواجهها ٠‏ وقد تستخدم التمارين الادارية أحيانا بدلا من 
الاختبارات الشكلية للكشف عن المعلومات الحالية للمتدربين أو عن 
أفكارهم قيل انقب م la ghar‏ آو أفكار جد بدة pod AST ٠‏ للتعرف 
على مدى ما استوعبه المتدربون ٠‏ ونستثير التمارين الادارية النشاط 
والدافع الى التعلم الى حد كبير , آلا آن التمرين يجب أن يكون واقعيا 
oly‏ يكون Jod!‏ من النوع GH‏ يمكن التوصل اليه بقدر معقول من 
الجهد من جانب كل المتدربين , والا eile‏ سسوف يحسبون بالاحباط 
ويفقدون الثقة بأنفسهم ٠‏ 


وبينما يمكن تصميم التمارين الكشفية discovery‏ البسيطة 
لتنمية الفهم للمعارف والمفاهيم الأساسية » فان معظم تسارين الخبرة 
experiential‏ تحاول Styl‏ الاتجامات والمشاعر والانفعالات 
بالاضافة الى العناصر المعرفية ٠‏ وفى الأغلب الأعم ١‏ يستخدم التعلم عن 


As 





طريق الخبرة أساسا فى مجالات العلاقات الانسانييبة » والعلاقات 
الصناعية , الخ ٠٠‏ ولكن بالرغم من كل ULM‏ السابقة » فانه يصعب 
uei‏ بأن التمارين الادارية تؤدى الى SST‏ من زيادة حساسية الفرد 
لبعض جوالب القصور فى أسالييه وفى آنماط تفكيره ٠‏ وقد يكون ذلك 
خطوة أولى ضرورية نحو تغيير سلوكه ٠‏ 

تمرين وكالة الفضاء الأمريكية NASA.‏ : وهو من الأمثلة المعروفة 
للتمارين c‏ تشسكل فيها جماعات تقدم على أساسى المحاكاة » التمرين 
المعروف pel‏ وكالة الفضاء الأمر يكية « ناسا » وقيه يطلب NT)‏ جماعات 
صغيرة تصور أنها على سطح القمر » وأنها تحاول العودة الى الارض * 
ويطلب من أعضاء البماعة تضيف قائمة ببعض الأدوات والمواد من حيث 
أمسيتها لهذا الغرض ٠‏ وقد نشات عن هذا التمرين تمارين عديدة فى 
القرار الجماعى » والتى يمكن من خلالها القيام بعمليات تحليل للوظائف 
الجماعية » فقد يشكل أعضباء الجماعة « مجلس وزراء » لوضع خطة 
اقتصادية اجتماعية ليلد معين أو متخيل ٠‏ وقد تشكل ما سمی 
» جماعات البحوث الممستقبلية » لاتخاذ قرارات فيما بعتقد أعضاء 
المنظمة التى ينتمون اليها أنها سوف تكون عليه بعد عشرين ستة 
مثلا ٠‏ وينيه الأعضاء الى أنه لا يجوز لهم الاعتراض على اقتراح على 
أساس الصعوبات التى واجهتها المنظمة فى الماضى أو تواجهها فى الحاضر ٠‏ 
وقد تقوم بتحديد مجال جماعات البحوث المستقبلية ما يسمى « جماعات 
التوقعات € ويطلب منها تخيل كيف سيكون حال المنظمة التى يعملون 
فيها بعد عدد محدد من السئين أو فى عام We OMIT‏ وكيف پودون أن 
يكون حالها ٠‏ وتشبكل مثل هذه الجساعات أساسا لمناشط تنموية 
وبحثية , تساعد على اظهار امكانات اعادة التنظيم أو اعادة din oF‏ جماعة 
٠ CVV) SL‏ 


p 9 pil‏ التطبيقى : وهو تمرين « حقيقى » أى أنه بالرغم من أن 
هدنه الأول هو ALS‏ فرص للتعلم » الا أنه يتضمن عادة العمل فى 
منظمة ( وهى تكون عادة المنظمة التى ينتمى اليها المندرب ) وفى مشكلة 
حقيقية لها أهميتها بالنسبة للمنظمة ٠‏ وهكذا فان العمل فى المشروع 
رتطلب الاستعائة بمدى متنوع من المهارات ويكون نتاجه النهائى ذا 
فائدة حقيقية ٠‏ وفى المشروع التطبيقى . تحدد المهمة اللمعيئة المطلوب 
القيام بها » ولكن تترك طرق تحقيقها لاختيار المتدرب * وقد تستخدم 
طريقة المشروع مع الأفراد أو مح cole‏ وهى تقدم ارجاع أثر عن 
مدى واسع من معارف ومهاراتواتجاهات المتدرب وخصائصه الشخصية' 
وقد تستخدم بديلا عن الاختبارات الشكلية ٠‏ ويهيىء المشروع فرصة 
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oY‏ يمارس المتدرب فى موقف العمل الثهارات التى اكتسيها فى التدريب 
خارج العمل ٠‏ فيساعد بذلك فى انتقال أثر التدريب وفى عبور الفجوة 
بين موقف التدريب وموقف العمل ٠‏ 

Juss,‏ طريقة المشروع de‏ يراد استثارة أو اخشبار المبادأة 
والابتكارية , ولكن من الضرورى القيام بالمشروع عن اختيار وتعاون 
كاملين من جائب المتدرب » وآن يراه هذا GENE‏ مرتبطا بحاجاته ٠‏ وقد 
woh‏ فشل المتدرب فى المشروع الى الشعور بالاحباط الشديد وفقدان 
الثقة » كما أن المتدرب يكون عادة شبديد الحمساسية NV‏ نقد dom‏ 
للمشروع ٠‏ 

الباراة الاداربة : يوجد قدر غير قليل من الخلط فى تحديد 
ما يشكل « مباراة » أو « محاكاة € وبخاصة bad‏ يرتيط بالفرق بين 
المباراة / المحاكاة والتمرين ولعب الأدوار سواء كان qnas‏ خبرة أو 
تمر ينا ٠ VAS‏ ویعنی مصطلح » المماراة » فى التدريب نوعا من التمارين 
يكون فيها المتعلمون قريقا أو جماعة تدير ما Shy‏ منظمة يأكملها , 
يتنافس عادة مع فريق آخر » ويعطى المتدربين المعلومات عن المنظمة من 
حيث موقفها المالى وانتاجها وأسواقها ٠٠‏ الخ ٠‏ وقد يعطون أدوارا ادارية 
مختلفة , فيهتم فريق بالمبيعات وآخر بالانتاج , الخ ٠‏ ويتخذ كل فريق 
قرارات من النوع الذى تتخذه Gale‏ مجالس الادارات » ثم ثقيم هذه 
القرارات بواسطة حكم يستخدم الرسوم البيانية والمعادلات أو يستخدم 
الكمبيوتر فى Tle‏ محاكاة المنظمات الضخمة » ثم تعلن النتائج ومنها 
مثلا النتائج المتعلقة dion Sh‏ للفرق المتنافئسة ٠‏ وقد اتسسع مدلول 
مصطلح « المباراة » فشمل مدى واسعا من خيرات التعلم التى تتضمن 
استخدام نموذج نظرى الى حد كبير أو قليل » أو صياغة لتقدير Gis‏ 
أو ol wb‏ القرارات » وهكذا أعدت ash gle‏ تغطى تقر یبا آی جانب من 
جوائب السلوك التنظيمى > كما ثغطى الس لوك المجتمعى Pals‏ 
والعسكرى والدولى كما تستخدم فى بحوث النظم الاقتصادية وانظرية 
التنظيم وفى علم النفس ٠‏ والمباراة بعامة تركز على المشركلات الادارية 
بينها يركز لعب الأدوار على المشاعر بين الئاس c‏ ومن ثم فان المباراة 
تقدم توازنا أكبر بين القضايا التنظيمية والانفعالية فى المنظمة » يغطى 
مدى آوسح مما يغطيه لعب الأدوار ٠‏ 

والمباريات العسكرية هى أقدم أنواع اللباريات » فقد ابتكرت خلال 
القرن التاسع عشر » واستخدمها الجانبان المتحاربان فى كل من pl‏ بين 
oU‏ الأولى والثانية ٠‏ وتمشل هذه المباريات تفاعل العبليات 
الاستراتيجية والتكتيكية للقوى المتنافسة ٠‏ وقد كانت أول مياراة ادارية 
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dele‏ أعدت هى مباراة الجمعية الأمريكية للادارة AMA‏ المعروفة باسم 
مباراة اتخاذ القرارات فى الادارة العنيا ٠ ١901 ele‏ وقد انتشر بعد ذلك 
استخدام الم اربات فى eo‏ المديرين واختيارهم وفى التدريس 
والمحوث وفى العلاقات الصناعية ومشكلات الانتاج والتسويق c‏ الخ ٠‏ 

وقد تتناول المباريات A eds‏ دولية » ومنها تلك التى أعدتها 
مؤسسة RAND‏ واستفادت قیھا من شبرتها فى اعداد المماريات 
العسكرية ٠‏ ثم شاع بعد ذلك استخدامها فى الجامعات وقى المعاهد 
بغرض التدريس والبحث » ولكن من الممكين اتخاذها فى التدريب على 
اتخاذ القرارات alos‏ السياسات ٠‏ وتتضمن المباراة عادة ضغطا كبيرا 
فى الوقت بحيث يركز عمل ربع dei‏ مشلا من العمليات فى جلسة 
تدريبية واحدة تمثد ساعتين أو ثلاث ساعات ٠‏ 


وتمتاز المباراة Gib‏ تيسر للمدرب أو للباحث فرص تغيير الظروف 
والعلاقات ودراسة وتقييم النتائج المترتبة عليها ومنها مثلاا ما يترتب 
من خسائر نتيجة الصراع بين الجماعات ٠‏ كما تيسر له التحكم فى الوقت 
المخصص للعمليات. بالزيادة أو بالنقصان dels.‏ التجارب فى مواقف 
يتعذر التجريب فيها فى عالم الواقع » مثل مواقف التوتر الدولى 
واستخدام الأسلحة الذرية » وتجرية انساق تنظيمية مختلفة ٠٠‏ الخ ٠‏ 
والمماراة اذا أحسن اختيارها واعدادها بحيٿ تتلادم مع مستوى اللتدر بين 
وأهدافهم WU.‏ 59^ قرصا ib‏ للتدريب على التعامل مع eu‏ 
الادارية « وكيسر e 31 an Jul‏ « كما Vt‏ 'تساعد فى pia‏ امكانات 
القيادة والآداء الادارى لدى المتدربين ٠‏ وتشمل الصعوبات الأساسية فى 
استخدام المباراة : ( 1 ) ضرورة AIS‏ من صدق ثمثيل النموذج للنظام 
الواقعى . ذلك آن cala SLU‏ أن تكون بالضرورة تبسيطا للواقع يستند 
الى العقلانية والمنطق كما هو GLA‏ فى أى نموذج » وذلك بعكس تمارين 
الحبرة التى تؤكد على الاتجاصات والمشاعر (ب) ارثفاع تكلفة اعداد 
المباراة » اذ تتطلب فى كثير من SLAM‏ أجهزة وملاحظين وحكام مدربين * 
غير أن الحكم على التكلفة أمر نسبى (ج) صعوبة الحكم على النتائج المحتملة 
للقرارات اللتخذة € وهو حكم يستعان فيه أحيانا بالكمبيوتر ٠‏ وقد 
يعترض المتدربون على ما يصدر من أحكام وعلى سلامة القرارات المتخذة ٠‏ 
وقد لا يأخذون الموقف Anl‏ الجد ٠‏ 


اتنمذجة السستوكية كلدور .: Behavioral Role Modeling‏ 
حصلت هذه الطريقة قى السنين الأخيرة على قدر كبير من الاهتمسام 
والتطبيق ٠‏ وهى تتكون من تعلم بعض النقاط إو الأسس وملاحظة نموذج 
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يستخدم هذه الأسس ( بمساعدة فيلم غالبا ) , ثم التدريب على هذه 
الاجراءات عن طريق لعب الدور € وتلقى تدعيم اجتماعى من المدرب أو 
من أعضاء الجماعة الآخرين ٠‏ وتقوم الطريقة على أساس نظرية باندورا 
في التعلم الاجتماعى (A)‏ وهى النظرية التى تؤكد على استخدام اللاحظة 
والنمذجة والتدعيم بوصفها خطوات لتعديل السلوك الانسانى ٠‏ ومن 
الضرورى التمييز بين هذه الطريقة والمنهج الأعم والأشمل المعروف ياسم 
منهج تعديل السلوك . والذى يعتمد على اصدار استجابات سلوكيه 
صريحة تحت ظروف اشراط مختلفة للتدعيم ٠‏ وقد قام لاثام وسارى 
( فى (YY‏ بتجربة شملت تدريب أريعين مشرفا من مشرفى الخط الأول, 
وزعوا عشوائيا على مجموعة طبق فيها برنامج للنمذجة السلوكية , 
ومجموعة أخرى ضابطة ٠‏ وكان هدف البر نامج التدريبى تحسين مهارات 
التعامل مم المرءوسين ٠‏ وقد توصل الباحثان الى eu‏ ايجابية ذات 
دلالة من واقع استجابات المتدربين c‏ ومن اختبار تعلم Geb‏ بعد Aes‏ 
أشهر من التجربة » واختبار محاكاة بعد ADU‏ شهور من التدريب » ومن 
تقديرات الأداء فى العمل بعك سنة ٠‏ وقد وجد أيضا GT‏ حن دربت 
المجموعة الضايطة ينفس الطريقة يعد مدة »2 اختفت الفروق يبن 
المجموعتين ٠‏ 


تمثيل الأدوار : 


يختلف « تمثيل الأدوار » بالمعنى المستخدم فى هذا المقام عن معناه 
المسرحى ؛ أى أن يلعب المشل دورا يحدده الكاتب والمخرج c‏ كما يختلف 
ايضا عن المعنى السوسيولوجى ؛ أى السلوك المعتاد من جانب الناس 
فى مجتمعات معينة » وكيف يسلكون فى ظروف معينة بالطرق الشكلية , 
وهو all‏ الذى يتضمن أن كل السلوك الاجتماعى يمثل لعب Ltt‏ 
محددة حضاريا ٠‏ وهو يختلف أيضا عن معنى الخداع dissimulative‏ 
آى لعب أدوار Aad‏ الخداع J‏ بقصد خلق انطباعات عكس المشساعر 
الحقيقية ٠‏ فالجاسوس فى منطقة للعدو أو العامل الذى يتأدب فى Am‏ 8 
رئيس مكروه لديه يلعب كل منهما دورا خداعيا deba ٠‏ « تمثيل 
الآدوار » gale‏ اما صورة « السيكودراما » أو « السوسيودراما » ٠‏ والفرق 
Gee‏ هو أنه فى JAM‏ > يزداد الاعتسام بالعسالم « الخاص » أو 
» الشخصى € لفرد فتعالج مشكلة انفعالية , أو تعالج علاقات فرد مع 
uso‏ اخرين » مثل ثورة مرامق على السلطة الوالدية 2 بينما تعالج 


السوسيودراما مشكلات تكمن فى فوقف جماعى مثل اضراب » آو اضبطهاه 
أقلية 0 الخ . 
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ونحن نركز فى هذا الفصل على « تمثيل الأدوار » بالمعنى التعليمى 
S92 Ah 3l‏ أو التدرسى < فهو اجراء بتضمن تلقائية وفعلا € ويقع فى 
طروف محددة ومقصورة > وله ثلاثة أغراض هامة هى : 


pu التشخيص والتقويم : ومن أمثلته قيام مرشح لوظيفة‎ ١ 
يقدم عينة من قدرة المرشح على‎ glx! وهو‎ ٠ بيع‎ witb ge يلعب دورا فى‎ 
وكذلك » يمكن استخدامه فى تحديد فعالية طرق معالحة‎ ٠ شغل الوظيفة‎ 
فى قسم‎ OS ar! FO عمليات معينة » مثل تحديد سيب التفاوت بين‎ 
العاملين » > من حيث عدد من يمكنهم اجراء مقابلات معهم فى اليوم‎ just 
GR فقد‎ ٠ فاذا استخدمنا الملاحظة المباشرة لهم آثناء العمل‎ ٠ الواحد‎ 
od وفى‎ ٠ بالمقابلة وين العميل‎ eae) ذلك‎ 
› Ab أن يلعب دور القائم‎ pee الحالة » يمسكن ن يللب من كل‎ 
العملية » ويسهم ذلك فى تضسخيص الموذف وفى‎ och ويشارك‎ 
٠ pt علاجه بواسطة الأفراد أنفسهم عن طريق ملاحظة كل منهم‎ 
وكذلك » يمكن استخدام هذا الأسلوب فى تقويم وتحسين وسائل‎ 
ويمتاز هذا الأسلوب بأنه يبسر اكتساب فهم أحسن للاعبى‎ ٠ الاشراف‎ 
٠ الأدوار عن طريق رؤيتهم وسماعهم فى فعل‎ 


۲ التعليم والاعلام : أى امداد اللشاهدين بمعلومات عن كيفية 
نأدية أدوار معينة ٠‏ ويتميز لعب الأدوار craton GU‏ بأكثر من حاسة 
واحدة : السمح والبصر » وبأنه Aaa)‏ الاهتمام GY‏ موقف درامى . 
وبالتالى فهو أقدر على نقل الرسالة ٠‏ فمثلا » قد يقوم باثم مدرب بلعب 
دور البائم ممع Mae Us‏ مختلنفتث بمثل کل منهم نمطا خاصا t‏ ويذلك 
يتعلم ig cul‏ عن طريق pasty e)‏ والمناقشبة كيف ceu‏ 
الباثع المدرب مختلف المواقف ٠‏ 


Bob عن‎ elis التدريب : امداد لاعبى الأدوار بالمعارف‎ Lv 
وفهم أنفسهم وسلوكهم فهما أحسن عن‎ © Wid ged اعطا نهم فرص الخبرة‎ 
QV تدريب‎ u^ feedback information طريق ارجاع الأثر‎ 
zl de أفراد‎ Ae oa حديك عل عملية بيع فى موقف صعب أو‎ 
أو الاشراف أو تنسيق العمل‎ » Shall bien c^ مقابلات أو التفاوض‎ 
ويفيد‎ ٠ الخ‎ ٠ gold التخطيط‎ gfe أو رئاسة مجلس ادارة شركة‎ 
لعب الأدوار بخاصة فى التدريب على العلاقات الانسائية » ويناسب أى‎ 
ومساعد لعب الأدوار‎ ٠ عمل يتضمن تفاعلا انسائيا فى كل المستويات‎ 
الفرد فى فهم الآخرين عن طريق اتاحة الفرصة أمامه كى يضع نفسه‎ 
فمثلا » قد يفلم‎ ٠ بذلك احتمال تغيير السلوك‎ jad c مكان الآخرين‎ 
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فى تغيير سلوك المشرف الذى يلجا الى السخرية فى تعامله مع العمال , 
وذلك عن طريق الاحساس بانعكاسات سلوكه على مشاعر الآخرين ٠‏ 

£ - العلاج : ويكون الهدف هو تحقيق التكامل الذاتى للفرد أو 
للجماعة » فتمثل, المشسكلات ges c‏ طريق التنفيس » يمكن التخئص من 
عوائق التوافق وتعلم السلوك السوى تلقائيا ٠‏ ويمكن أيضا استخدام 
تمثيل الأدوار لهدف وقائى فتمثل المواقف التى يقدر أنها سوف تسيب 
سوء توافق ليعد لها الفرد ويقدم لعب الأدوار خبرة فيها محاكاة للواقع 
بالواقع » يمكن أن نمارس Led‏ مهارات معقدة دون أن نوقع GY‏ بالذات 
أو بالآخرین فى حالة الفشل ,2 كما أنه سمح بالمشاركة الايجابية : 
وتدعمه ارجاع JY‏ والممارسة » وحرية التجريب ٠‏ ويعتقد الكثيرون 
ممن لم يخبروا لعب الآدوار آنه لا بد أن يكون سطحيا وغير واقعى ٠‏ 
ولكن الواقع هو عكس ذلك تماما ٠‏ فمن المعروف أن الناس الذين يمثلون 
أدوارا غير واقعية بالنسبة لهم ينفعلون ويسلكون بصورة طبيعية , 
ويشاركون بعمق وبقوة فى الموقف c‏ ويصيع الموقف واقعيا من الناحية 
السيكولوجية ٠‏ 


وتتعدد المصطلحات التى تطلق على « لعب الأدوار » » فتشمل فى 
مواقف متنوعة « ممارسة الواقع « ^ reality practice‏ » « تمثيل 
«١ . reality make believe » ell‏ التدريب على الحساسية » 
sensitivity training‏ > « وتعليم الفعل » action learning‏ 
وكلها تتضمن سلوكا واقعيا فى ظروف غير واقعية مثل اللاكم الذى 
يتدرب على دمية , أو المحامى الذى يتمرن على المرافعة فى حضور عائلته : 
gals‏ الذى يجرى « بروفة » على القاء حدريث عن طريق املاثه للمختزل 
ولعب الأدوار أكثر فعالية فى تعليم المهارات المعقدة » من قراءة كتاب أو 
الاستماع الى محاضرة أو دؤية CS‏ لأنه « تعلم عن طريق العمل » ٠‏ 
فاللحاضرة قم تسبتخدم puo‏ والتعليم والاعلان £ Ab Ul,‏ للالختماو 
والتعليم والنصح والنقد والتقييم ؛ والمؤتمر لعقد الاحتماعات رالجلسات 
التدريبية ؛ والمطبوعات لنشر وتوزيع المعلومات. ودعم مستوى CID)‏ 
المعنوية واصدار التعليمات : والتدريب — lit‏ العمل مع i EM‏ 
وانلحاضرة لتعليم مهارات جديدة ٠‏ وتستخدم الاختبارات والاستييانات 
والمقاييس وغيرهها من الأسباليب للتقويم وللاختيار وللترقية والنقل 
والتصسنيف ؛ واتاحة الفرص أمام الأفراد للقيام بأعباء المراكز المختلفة 
dic‏ دورية بقصد تو سيع Gil‏ الفرد وفهمه الى c‏ نطاق عمله du‏ 0 
ولكن لعب الأدوار يستخدم لتحقيق كل الأغراض السابقة ٠‏ فهو ib b‏ 
للتفاعل الانسانى تتضمن سلوكا واقعيا فى مواقف متخيلة » وهو 
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اسلوب تلقائى OV‏ اللاعبين يسلكون كما لو كانوا يسلكون فى الواقع ٠‏ 

ويمكن أن يسهم لعب الآدوار فى معالجة مشكلات المرعوسين الذين 
لا يريدون تحمل المسئولية أو الذين يطلبون Loto‏ الترجيه والتأبيد من 
الآخرين » ومشكلات الخروج على القواعد وعدم احترام مواعيد العمل , 
والتجول بين المكاتب € والحرج من توجيه اللوم E‏ المرءوس , وعدم ابلاغ 
Jl‏ ئيس slo’,‏ السيئة , وكذلك مشسكلات المرعوسين مع ee‏ 
وشكواهم من عدم قابليتهم للتغير ومن الأوتوقراطية والسيطرة » وكذلك 
مشكلة عدم تحديد المسئوليات. والسلطات. والاختصاصات , والعجز عن 
اكمال المناقشة مع الرئيس وعدم الوصول الى حل ؛ وعدم تحمل الرؤساء 
لسئولية Al‏ القرار وارجاعهم الكرة للمرءوس deas, ٠‏ يفيك أسلوب 
تمثيل الأدوار فى حل مشكلات قيادة الاجتماعاته والمشاركة فيها ٠‏ وقد 
em‏ نقص الكفاءة فى اتخاذ القرار الى سلوك رئيس الاجتماع نتيجة 
فشبله فى تحديد أصدافف واضحة ٠‏ وكذلك مشكلة عدم الاكتراث 
واللاميالاة من poll wile‏ بن نتيحة اعتقادهم أن الأمر فى النهاية بيد 
رئيس الاجتماع وآنه لا جدوى من المناقشة c‏ ومشكلة انخفاض مستوى 
الروح المعنوية بين العاملين » وضعف شبكة الاتصالات وجمود الاجراءات 
الروتيئية » ونقص الولاء للوحدة والانقسام بين صفوف العامليل € 
ومقاومة التغيير » وعدم تحديد مراكن اتخاذ cal tal‏ واضطراب MAN‏ 
مع المجتمع والجمهور VA)‏ * 


ويستخدم تمشيل الأدوار اليوم على GUS‏ واسع فى التربية : فى 
ندر بيب المدرسين والادارين عل العلاقات الالسالية € وثى التعريف 
بمشكلة معينة مثل شجار بين مدرس SEU‏ € وقد Oben‏ بتمثيل 
الأدوار كنقطة بداية pW‏ نامج yy ul‏ فتختار مواقف متنوعة مثل : 
حجرة الدراسة « وفيها بتعاون المدرس والطلاب فى التخطيط للدراسة , 
وبعقب ذلك مواقف تمثل الطلاب يتحدثون عن هذا التخطيط خارج 
الفصبل , والمدرس يتحدث عنها مم اثنين من 4565 , وآحد الطلاب 
يتحدث Lge‏ مع والده ٠٠‏ الخ ٠‏ ويستخدم تمشيل الأدوار فى دور 
الحضانة لمساعدة JULY‏ الصخار على فهم أدوارهم الاجتماعية وفى المدارس 
الابتداثية والاعدادية لبعث الحياة فى المنامج الاكاديمية » فيقوم التلاميذ 
مثلا بتمثيل طرق معيشة الشعوب الألخرى ٠‏ بل قد يسستخدم فى 
lal!‏ والمعاهد العليا فى منهج للآنثروبولوجيا الحضارية مثلا , وذلك 
لاستطلاع الأدوار الاجتماعية فى المحضارات الأخرى ٠‏ وقد يستخدم 
Less‏ الأدوار لتدريب الآباء على رعاية أطفالهم 2 كما lys‏ استخدايه 
فى برامج تنبية ٠ eo‏ وقى أوجةه النشاط الدينى والاجتماعى : 
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وذلك فى مواقف عملية معيئة مثل اجتماع جماعة من المواطتين SIV‏ مرة 
لمناقشة مشكلاتهم المحلية ويكون الغرض هنا هو اثارة اهتمام الجمهور , 
أو قد يكون الغرض هو زيادة الحساسية » فالكثير من المواقف يتضمن 
شخصا يحاول اقناع شخص آخر بالقيام يعمل cree‏ مثل Sher pM‏ 
أو توقيع التماس أو التطوع فى مشروع من المشروعات » أو الحضور الى 
اجتماع ٠‏ الخ وفى الكثير من تلك المواقف »2 قد يرفض هذا الشيخص 
الآخر الاستبجاية لهذا الطلب Weare‏ بأسياب مثل ضيق الوقت ٠‏ أو قلة 
QUI‏ » أو عدم توفر الميل c‏ الخ ٠٠‏ وهى أسباب قد يشعر الشخص 
الأول Wh‏ ليست الأسباب الحقيقية التى قد تكون الغيرة 2 أو عدم 
الثقة , أو الرغبة فى قشل جهود الآخرين أف التنافس بين الجماعات » 
الخ ٠*٠‏ وفى هذه الحالات _ قد وسهم تمثيل الأدوار فى زيادة المساسية 
بالنسبة لحقيقة دوافع الآخرين ٠‏ 

ويقرر مورینو ( فى CW‏ أن استخدام تمثيل الأدوار مع عصابات 
المراهقين قد UT‏ فى تجنيبهم تنفيذ خططهم » وذلك بتبصيرهم بعواقب 
هذه الخطط ٠‏ وقد وجد أن العلاج الجمعي GU‏ استخدم فيه تمثيل 
الأدوار أدى الى تحسين اليناء السوسيومترى ٠‏ والى نتائج ايجابية فى 
تحسين علاقات نزلاء السجون بعضهم مع البعض الآخر * دلك أن 
التشخيص المستمر ليناء الجماعة آمر ضرورى للنجاح فى العلاج ٠‏ 

SUAM‏ النظرى : وبرجع الفضبل فى ارساء الأساس النظرى 
للعب الأدوار الى مورينو الذى يعتقد أنه يمكن CMe‏ المسكلات الانفعالية 
اذا فعل act out‏ الناس المواقف وحللوعا ومارسوا حلولا جديدة (*) 
uis‏ عام VANY‏ , ابتك سيمونيت 512202638 lode‏ من الأساليب شديدة 
الشبه بلعب الأدوار لاختيار الأفراد العسكر بين » وذلك للتعويض LAS‏ 
عن النقص الكمى الذى نتج عن القيد الذى فرض عل الجيش SUM‏ 
فى معاهدة فرساى » وحدد ote‏ أفراده Bla‏ آلف رجل ٠‏ وبعد سقوط 
دنكرك ٠‏ لجا الجيش البريطانى الى أساليب مشابهة لاختيار الضباط ٠‏ 
وفى أمريكا , لجأ مكتب الخكمات الاستراتيجية .0.8.8 الى لعب الأدوار 
لاختيار رجال المخابرات ٠‏ ولم يستخدم لعب الأدوار فى الصناعة فى 
أمريكا الا بعد الحرب العالمية الثانية » وكان ليبيت أول من نشر عام 
١» 5‏ تقريرا عن هذا الموضوع وتبعه فر نش € وآرجيريس وکورسینی 
وغيرهم * 

وتفسر نظرية موريئو WU‏ لعب الأدوار فى تغيير السلوك على 





* goog منائشة مفصلة للنظرية السوسيومترية‎ ١١ يقدم الفصل رقم‎ Ck) 
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أساس التلقائية 2 ويعرقها Wh‏ « اسبتجابة مناسية لوقف جديد 2 أو 
اسبتجابة جديدة ومناسية لموقف قديم » ٠‏ وتتوقف قدرة الفرد de‏ 
الاستجابة المناسبة للقوى فى موقف , على درجة وعيه بها » وحريته فى 
الاستجاية * وبمكن القول بأن الئاس « بحمدون » عند bt‏ مقررة 
من السلوك € وقد تعجز هذه الأنماط غالبا عن مواجية المشكلات 
المباشرة ٠‏ ولعب الآدوار وسيلة لزيادة قدرة الفرد على معالجتها ٠‏ 
والتحرر فى نظر مورينو عامل حاسم فى تغيير السلوك ؛ OV‏ الكف 
يعوق nel‏ التلقاثى والخلاق مما يؤدى الى استخدام الصور القديمة 
من السلوك تجنبا للنقد والعقباب والسخرية ٠٠‏ ولذلك , فانه من 
الضرورى الاستعانة « بالتسخين GUI Warm upe‏ يحرره من القلق من 
أن متعرض سلوكه الجديد للنقد أى للعتاب ٠‏ وقى لعب الأدوار c‏ يصيح 
من الممكن عن طريق « التسخين € استكشاف الجديد ¢ وقيام مشاعر 
جديدة , وتقييم عواقب السلوك الجديد oes ٠‏ طريق الممارسة يمكن 
تشبيت السلوك GUT yh‏ يؤدى الى تغيير حقيقى ٠‏ 

وثمة نظرية أخرى تعشمد على مفهومات ليفين فى التعلم » وتفترض 
تعاقب خطوات ثلاث هى : (Y)‏ السلوك المجمد  frozen behavior‏ 
(V) « unfreezing = 44.5530! (Y)‏ اعادة التجميد refreezing‏ 
والسلوك المجمد هو السلوك اليومى الذى يقوم به الفرد دون تفكير مثل 
Ros‏ زاثر أو الرد على تليفون أو رئاسة اجتماع مجلس آدارة بطريقة 
روتينية ٠‏ ولا يفكر المرء كثيرا فى الطريقة أو فى الاجراء » رغم أنه قد 
يوجه التباها كاملا للمشكلة موضوع المناقشة ٠‏ وفى مثل هذه الظروف > 
قد تكون nl yl‏ غير ملائمة دون أن يعرف الفرد ذلك ٠‏ ومن ذلك 
متلا أن يعتاد المدير على استخدام الكلام الحاد المختصر فى حديثه 
التليفونى دون أن يعرف أن ذلك يؤدى الى ايذاء مشاعر الآخرين « فاذا 
سئل أجاب بأنه يريد أن يصل الى الحقائق بأقصر طريق › وقد qu‏ 
ذلك Gat‏ سلوكا ٠ Ling,‏ فلا بسمع Au‏ أو هو مجمد عند طراز 
نمطى من السلوك ٠‏ والأفراد يعممون نفس الافتراضبات غالبا فى 
معالجتهم للمواقف » مثل افتراض أن الصمت يعنى الموافقة , الخ ٠٠‏ 
ولكن فى لعب الأدوار 2 يقدم ارجاع أثر ينبه الفرد الى أن افتراضاته 
أحيانا لا تقوم على أساس ٠‏ وهذه هى الخطوة الأولى الضرورية نحو 
التغير ٠‏ 


وفى التعلم الاجتماعى عن طريق لعب JB: NIN‏ المرحلة السابقة 
مرحلة « اللاتجميد € فيصيح الأفراد واعين شعوريا يأساليبهم المعتادة 
وافتراضاتهم فيما يتصل بالاجراءاته وتثار الأسئلة حول كل فقرة من 


qv 





فقرات السلوك » ويبدو كما لو كان من الصعب وجود طريشة واحدة 
تلاثم مطالب الموقف ٠‏ وتتسم هذه المرحلة بالقلق dla‏ لأنها تمثل 
فترة « لا تعلم » ما هو معروف مع وعى الفرد أن سلوكه أصيح غير 
ملائم » بالرغم من أنه لم يكتشف بعد مطالب السلوك الفعال ٠‏ وأخير؛ , 
فان طرقا جديدة تقترح , واجراءات جديدة تجرب + الى أن يتم QUASI‏ 
الملائم منها » وحينئذ يعاد تجميد السلوك » وتبدأ مرحلة جديدة يتعلم 
فيها الفرد أن يتعلع € ويشعر بأمن فى اختبار مدى واسيع من الافتراضات 
تشمل اجراءات العمل والعلاقات مع الآخرين والبحث عن بدائل دون 
المرور خلال مرحلة تعلقه بالسلوك اللامتجيف * ويتسم هذا السلوك 
بأنه مرن وتجريبى » ويصبح فيه الفرد مستعدا لاختبار البدائل quM‏ 
حلول جديدة لمشكلات قديمة » وهذا هو ما يتسم به الفرد الماهر , 
وليكن المدير ٠ Mie‏ ولا ينطبق التسلسل السابق على لعب الأآدوار 
فحسب ١‏ ولكنه يشمل مواقف كثيرة مثل موقف العالم فى بحثه عن 
الجديد والمنظمات والمجتمعات فى تطورها ٠‏ 


اجراءات تمثيل الأدوار : يمكن أن يطبق تمثيل الأدوار فى ظروف 
متنوعة وفى أى مكان ومع أى فرد أو جماعة تقريبيا ٠‏ الا أن نجاح 
الأسلوب فى تحقيق أهدافه » يتوقف على حسن الاعداد له فى ضوء فهم 
بناء الجماعة وديناميات الموقف وأهداف الأفراد المستركين فيه ٠‏ وتزداد 
أهمية هذا الاعداد بخاصة , ON‏ الأسلوب «عتمد على التلقائية c‏ ويسلك 
فيه الأقراد c‏ لفظيا وعمليا « مسالك قد لا يقدمون عليها فى مواقف 
الحياة اليومية » وقد يكشفون فى التمثيلية عن توتر مقنع » قد لا تكون 
الجماعة مستعدة لواجهته ٠ Ule‏ فمثلا , قد لا يعلم مدير التمثيلية أن 
اجماعة التى يطبق فيها الأسلوب e‏ الخلاف والتنافس بين أعضائها ؛ 
وقد يضع هذا الاسلوب البعض منهم فى موقف يظهر فيه عجزه وفشله 
eel‏ الآخررين « وقد يكون لذلك عواقب وخيمة » ولذلك فان من الضرورى 
التأكد مسبقا من أن تطبيق الأسلوب سوف يؤدى الى النتيجة المطلوبة . 
ومن ذلك تعريف الادارة العليا oly‏ الأسلوب وأهدافه واحتمالاته حتى 
لا يساء فهم الغرض منه » وحتى يسكن تحديد مستوى تقبل الجمساعة 
للأسلوب ٠‏ دهن الضرورى MT‏ الاجتمساع بأفراد جماعات الادارة 
الو ٠‏ وكثيرا ما يوجه الأسلوب اليهم ٠‏ كما أن التنافس يشيم 
بينهم للارتقاء الى مستوى الادارة ٠ Wall‏ لذلك يكون من المفيد أن يبرز 
مدير التمثيلية فى حديثه معهم اسهام الأسلوب فى امداد المشتركين 
باللعلومات والمهارات الفنية أكثر مما يبرز الجانب الشخصى ٠‏ 


ومن الفرورى تهيئة مكان مناسب من حيث المساحة » فلا يكون 
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› لا بد من الاختيار‎ OU على أنه اذا‎ c كبيرا جدا‎ of صخرا جدا‎ OUI 
فالمكان الأصغر هو الأقضل , كما أنه يجب توفير الخصوصية التامة‎ 
فلا يسمح لأحد بالدخول أو بالنظر من خلال النوافد أو‎ SIU 
t ولا يسمح لأصوات. خارجية أو تليفون بازعاج الحاضرين‎ ٠ الأبواب‎ 
وكذلك 2 يجب توفير المرونة الكافية فى ترتيب أثاث الحجرة 6 وقد‎ 
ثابت مثل المدرجات‎ SUT استخدام حجرات ذات‎ UL يصعب ذلك فى‎ 
ومن الممكن التخلص من الأثاث الزائد أو حجبه بساتر‎ ٠ أو الفصول‎ 
كذلك فان من الضرورى تحديد موعد مناسب للتمثيلية بحيث‎ ٠ مناسب‎ 
مراعاة الوقت‎ Lila ومن الضرورى‎ ٠ المختلفة‎ 55 A تتعارض مع‎ Y 
وأخيرا » فان مدير التمثيلية‎ ٠ المحدد وهو يغلب أن يكون تسعين دقيقة‎ 
يتعين أن تتوفر له سمات معينة لعل أهمها فى هذا الموقف هو صدق‎ 
اخلاصه ورغبتة فى مساعدة الآخرين والحساسية للموقف وحسن الاعداد‎ 
بطل التمثيلية أو‎ eé الأفراد الآخرون‎ "EE والعلاقات الطيية‎ 8 15 
› pa يدرب أو‎ GUl وهو‎ protagonist الشخص الرئيسى فيها‎ 
وهو الذى يتفاعل مع الأفراد الآخرين الذين يقومون بأدوار مختلفة عن‎ 
ولكن ذلك لا يعنى بالضرورة وجود صراع‎ . antagonists البطل‎ 
ويأتى هؤلاء الأفراد اما من الجماعة » أو يختارهم الشخص‎ ٠ بين الآدوار‎ 
وقد يكونون من المتطوعين أو يختارهم‎ c الرئيسى فى التمثيلية بنفسه‎ 
غالا دمساعك مدرب © وبخاصة فى‎ oleas , وكذلك‎ ٠ التمثيلية‎ pike 
أما الملاحظون , فهم من غير المشاركين‎ ٠ حالة استخدام أساليب معقدة‎ 
كى‎ sed فى التمثيلية 2 وهم أقل استغراقا من الناحية الانفعالية من‎ 
ويغلب أن يجلس الشتركون فى‎ ٠ يستطيعون ابداء ملاحظاتهم للجماعة‎ 
آما فى حالة‎ ٠ داثرة 2 مستخدم المكان الأوسط فيها بوصفه مسرحا‎ 
, الجساعات الكبيرة > فقد يفيك استخدام مسرح ارتفاعه قدم واحد‎ 
تستخدم سيورة 2 ومسجل‎ AL, ٠+ ومساحته ثمانية أقدام مربعة‎ 
› الالات‎ uas Vis ٠ صوتى » ومنبه للوقت » وتليفون يتحكم فى دقاته‎ 
قد يبوزع مدير التمثيلية على المشتر كن مذكرات بمواد الحالة تتضمن‎ 
وقد تستخدم آلوان مختلفة‎ ٠ التعليمات الموجهة للجميع أو لكل على حدة‎ 
۰ لکل دور 2 كما قد يوزع دليل ملاحظة أو مقياس تقدين‎ B nee 


ويقسم كورسينى وزميلاه (19) العمل فى التمثيلية الى المراحل 
التالية : 


, أى تحديد الآهداف ( تعليم » تدريب‎ ٠ Plan التخطيط‎ ١ 
والاجراءات للجلسة الواحدة أو لسلسلة من‎ ) ٠٠٠ gi « اختبار‎ 
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الجلسات ٠‏ وقد يتم تحديد الأهداف عن طريق مقابلة المسئولين او 
المشتركين للتعرف على رغباتهم ومدى استعدادهم ٠‏ 

؟ م التهيئة والاعداد  di acclimate‏ استثارة الدافع لدى 
الأفراد للاشتراك فى التمثيلية « التسخن » » وقد يتطلب الأمر أحيانا 
تطبيق استبیان سوسيومترى (*) لتكوين جماعة يستطيع أفرادها العمل 
معا ٠‏ وقد يحاول مدير التمثيلية أن يتغلب على مقاومة الأفراد للاشتراك 
في التمثيلية وذلك تدريجيا عن طريق القاء محاضرة . وأن يمثل عو 
أمامهم مع بعض مساعدية ومع من يظهر استعدادا لذلك من آفراد 
الجماعة ٠‏ وقد يقسم الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية تقوم كل منها 
بنمثيلية منفردة » وفى كل الحالات » يجب أن يحذر مدير التمثيلية 
الظهور بمظهر المدافع المستميت عنها حتى لا يستثير المقاومة ٠‏ 


oov‏ التمثيل enact‏ : ويختلف فى تطبيقه حسب الظروف من 
حيث تحديد يناء الموقف ٠‏ فقد تعد التمثيلية فى الموقف وفى اللحظه 
المعينة ( تلقائيا ) كما يحدث فى العلا النفسى الجماعى € وقد تعد 
مقدما » وتختلف هذه أيضا من حيث درجة تحديد بنائها C‏ أى تحديد 
مقدار المعلومات التى تقدم الى المشبتركين ٠‏ وبالطبع . GU‏ كلما قلت 
هذه المعلومات كلما زادت الاختلافات فى تفسير الأفراد لها ٠‏ فمثلا ,2 
هناك فرق 4S‏ بين درجة تحديد البنيان المتمثلة فى كل من النوعين 
التاليين من التعليمات : د سوف يتقدم لك عامل للتحدث فى مشكلة » . 
و « أنت مدير الأفراد » ومن واجباتك الاشراف على الكافيتريا € وسوف 
يتقدم لك العاملون بكل أصناف الشكاوى السخيفة » ٠‏ وتتوقف درحة 
التحديد على الغرض من التمثيلية ٠‏ وكذلك يختلف الشكل format‏ 
فقد يكون المشتركون جماعة واحدة » وقد تشترك أكثر من جماعة واحدة 
فى نفس الوقت » كما أن التمثيلية قد تختلف من حيث درجة استشارتها 
للاعتمام أو للانفعال ٠‏ ولنفرض أن التمثيلية تعالج موضوع : كيف 
نواجه مشسكلات العداوة ؟ قد يبدا مدير التمثيلية بمحاضرة فى الموضوع € 
وتعرض نماذج للمشكلات وتجرى Ladle‏ وحين يشضعر اللدير OU‏ 
الجساعة قد استثيرت بالقدر الكافى , يبدأ فى تقديم التمثيلية المعدة 
كنموذج  demonstration case‏ ويطلب متطوعين , رقد يثعين عليه 
أن ينتظر قليلا 2 وقد يتطوع هو بالتمثيل اذا لم يستجب ٠ dol‏ وبقرآأ 
كل قرت التعليمات الموجهة اليه , ويبدأ التمثيل ٠‏ الا أن هناك صورا 
أخرى متنوعة » فقد يطلب من نصف المجموعة مغادرة مكان الاجسماع € 





(۸) انظر الفصل الثالث عقر ٠‏ 
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ويقوم الياقون بالتمثكيل 2 ثم بعد ذلك يدخل Yl‏ 03,2 ويقومون 
بالتمتيل ٠‏ فترق الجماعة كيف aM eu‏ 51 المختلفون نفس 4S, d‏ : 
وقد يقوم أفراد مختلفون آعد كل منهم دوره منفردا بالتمثيل دع 
الشخصية الر يسبية . وفى كل هذه الحالات , قان مدير النمثيلية هو 
السلطة الوحيدة فى ادارتها وفى توقيتها وفى تحديد وظائفها 2 ولكنه 
لا بتدخل فى تحديد مضمون اسهام كل عضو » ثماما كقاضى المحكمة ٠‏ 
ويجب على مدير التمثيلية آلا يسرف فى القيام بدور الخبير فى موضوع 
التمثيلية « وأن ينأى عن EU‏ أسلوب المحاضرة والنصح قدر الامكان ' 
وفى ميسوره أن بحدد الوقت وأن يوقف التمثيلية عند مقاطع معينة »› 
ol;‏ يعيد توزيع الأدوار 2 الخ ٠‏ 

؛: ‏ المرحلة الرابعة هى مرحلة ارجاع feed back = , M1‏ 
وهى مبداً هام من مبادىء التعلم , فلكى يتقدم الفرد 2 يتعين أن يعرف 
بتقدمه ٠‏ ولكن يندر أن يعرف المرء شيئا عن نفسه , لأن الغير يتردد 
فى تعريفه بنفسه خوفا من ايذاء مشاعره ٠‏ هذا فضلا عن esi WT‏ الى 
التعرض الزائد لنقائصنا فى مجالات أخرى ٠‏ فالخجول مثلاا بعوض ذلك 
بالمثابرة , الخ ٠‏ وفى تمثيل الأدوار » كما هو فى العلاج النفبى € Ow)‏ 
GE‏ جو يسمح بمناقشة الموضوعات الحساسة دون ما حاجة الى دفاعيةء 
ومن هنا تأنى الأهمية القصوى للمرحلة الأولى : مرحلة الاعداد ٠‏ وتتعدد 
صور الاستجابة الردبة ٠‏ ولعل أبسطها وأكثرها شيوعا المناقشة المحرة . 
فيطلب من الملاحظين والمشتركين التعليق عل أداء الأفراد ٠‏ 
والأسلوب الآخر هو أن تنقسم الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية 
buzz groups‏ — تناقش كل منها أداء اللاعبين , ثم تعود ليقدم مقرر عن 
كل متها تقريره الى الجماعة الكبيرة » وذلك يعطى فرصة أكير للمناقشة 
:فى اطمئئان ٠‏ وقد Jp de‏ التمثيلية عند موقب Sy,‏ أن مناقشته 
فى هذه اللحظة أمر مفيد , مثل اللحظة التى ينفعل فيها أحد الممثلين 
انفعالا زائدا » فيطلب الشعليق من الممثلين ومن الحاضرين ٠‏ ثم يستأنف 
التمثيل بعد ذلك ٠‏ وقد يطلب من كل فرد ابداء تعليق مختصر 
وتسبجل هذه التعليقات على السيورة لتكون نواة للمناقشة بعد ذلك › 
ويسهم هذا الأسلوب فى ىليد أفكار جديدة فير متكررة ٠‏ وكذلك , 
قد يطبق اسشييان حول نقاط محددة تفيد فى المناقشة » أو قد يستخدم 
دليل ملاحظة أو مقياس pdt‏ يعاد استخدامه فى مراحل مخدلفة » فيفيد 
فى رصد التقدم من وقت ٠ SY‏ وقد يطلب فيه تقييم السلوك الملحوظ 
على أساس أبعاد pte‏ الثتركيز على الشخص مقايل التركيز على المشكلة , 
الاهتسام بالرسميات »> القدرة على القيادة 0 الخ ٠‏ وقد يستعان 
بالتسجيلات الصوثية التى يعاد الاستماع اليها أو الى جزء منها , وتدور 


AV = Ya سيكولوحية‎ 





لمناقشة حولها , وقد يعاد التمثيل ٠‏ وقد يفيد ذلك أحيانا فى مواجهة 
بعض الأفراد Ge‏ ينكرون أن سلوكا معينا ب يصدر عنهم ‏ مثل مقاطعتهم, 
للغير أثناء الكلام © 

وفى هذا الاطار العام السابق » يستطيع مدير التمثيلية الاستعانة 
بعدد من الأساليب المختلفة التى تناسب الموقف المعين ومنها : 

2, التمثيلية على أساس المشكلة موضوع الدراسة‎ uus أن‎ (Y) 
فيطلب منه العميل أن يمثل الدور كما لو كان فى الحياة اليومية وفى‎ 
٠ موقم العمل‎ 

( ۲ ) الأسلوب الازدواجى ٠ doubling‏ ونيه يقوم شخص آخر 
( مدير التمثيلية غالبا ) بنفس دور الشخصية الرئيسية » فيتكلم Ama‏ 
كما لو كان الشخص Goby‏ نفسه ويستعرض مختلف البدائل بينه 
وبين نفسه ٠‏ وقد يكرر المدير كلام العميل c‏ وقد يثير أسئلة , ولكنه 
لا يعارض العميل ولا ينتقده ٠‏ ويتعين أن يقوم بهذا الدور ش_خص, 
مدرب ومتفهم لديناميات الشخصية ٠‏ والافضل أن يكون مدير التمثيلية 
نفسه ٠‏ فى آلمرات الأول على الأقل ٠‏ 

Y )‏ ( عكس الأدوار Switching or role reversal‏ « وفيها Jol‏ 
قردان آدوارهما , كان يقوم الرئيس بدور المرعوس » أو تقوم الزوجة 
بدور الزوج ٠‏ وقد يتبادلان الدورين طبقا لتوجييات مدير التمثيلية 
ste‏ مرات ٠‏ ويساعد هذا الأسلوب الشخص فى أن يرى وجهة النظر 
الآخرى ٠‏ 

( 5 ) التقليد : وفيه يقوم الشخص بتمثيل دوره » ثم يطلب 
من أحد الحاضرين أن dee,‏ المسرح » وأن يقلده بينما يجلس الشخص 
وسط الجمهور وبهذه الصورة © يستطيع الشخص أن Sy‏ كيف ol»‏ 
الآخرون ٠‏ وينجح هذا الأسبلوب قى القاء الأضواء على بعض المشاكل 
مثل مشكلة رئيس يشكو من أن مر-وسسيه لا يظهرون نحوه الاحترام 
الواجب ٠و‏ يسمى ذلك الأسلوب أحيانا أسلوب المرآة mirror technique‏ 

)09( الأفكار private thoughts i s‏ وفيه يطلب من 
الشخص أن يتصور الأفكار الخاصة التى تجول nel‏ أحد اللاعبين وأن 
يعلن هذه التصورات بعد كل جملة تصدر من اللاعب © واضعا ينه على 
كتفه ٠‏ ويطلب مدير التمثيلية من اللاعب أن يعترض فى الحال على آى 
تصور یری آنه the‏ * ويفيد هذا الأسلوب فى توضيح الفجوة بين 
الأفكار المعلنة والأفكار 241 ٠ i‏ ويساعد الشبخص على أن يكتشف 
تأثيره فى الآخرين » وحقيقة مشاعر الئاس نحوه » وهى المشاعر التتى 
قد يترددون فى التعبير عنها لفظيا آمامه ٠‏ 
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)1( أسلوب The wheel dues)‏ : 433 يجلس مدير التمثيلية 
فى وسط JI‏ 3 وحوله المستركون ) ولنفرض أنهم مديرو مبيعات ) , 
ويوجه اليهم Whe‏ » وليكن مثلا : « ها هو أصعب موقف واجهته دی 
عملك ؟ » فيذكر كل واحد موقفا معينا » وقد يختار فى النهاية ما يبدو 
أنه يمثل موقفا له «Jy»‏ بالنسية للجميع »> وليكن مثالا حين يعتذر العميل 
مدير المبيعات قائلا : « لا أعتقد أن شركتى تستطيعم أن تفيد من, 
خدماتكم » ٠‏ أو » أن الثمن فوق طاقتنا ¢ ٠‏ ويقوم pe‏ التمثيلية بدور 
العميل 2» ويطلب من كل من OS ud‏ أن يستجيب بدوره للموقف 
السابق الذى يواجهه مع العميل أحسن استجابة ممكنة , وقد تسجل 
الاستجابات صوتيا ٠‏ وبعد أن يستجيب كل مشترك فى دوره ؛ بعاد 
الاستماع الى الاستجابات كل على حدة , وتكتب على السبورة ويبدى. 
كل من المشستركين elo‏ فيها ٠‏ وأخيرا ينتهى AN‏ بحذف البعض (As‏ 
والاتفاق على أحسن استجابة ممكنة » ثم تدور العجلة مرة أخرى ٠‏ وقد 
يكون من اللفيد اشتراك خيير فى موضوع LSU‏ بدلا من الاعتماد 
dais‏ على اجماع آراء الحاضرين ٠‏ ويفيد هذا الأسلوب بخاصة اذا كانت. 
الملشكلة تهم جميع المشتركين ٠‏ 
( ۷ ) اسلوب التعويضص substitution‏ , وقد ابتكره 
سبيروف » وفيه يقوم شخصان أو أكثر بالسلوك بطرق مختلفة q^‏ 
الشخص الواحد » فمثلا » اذا أصر الشخص على أنه دائما يعامل الناس. 
دائما معاملة حسنة » فان هذا الأسلوب قد يقنعه بأن سلوكه مع الآخرين. 
ليس مطردا داثما وذلك عن طريق وضعه فى موقفين ٠‏ , ش 
وبالطيع ¢ emn‏ دائما coal‏ بسن اثنين 5 U^ pst‏ هذه الأساليب 
السابقة : فقد تقسم الجماعة الكبيرة JI‏ جماعات صغيرة تقوم كل منها 
فى نفس الوقت بتمثيل نفس الموقف , ويقوم عضو من كل جماعة 
بتسجيل ملاحظاته وتقديم تقر ير عنها الى الجماعة الكبيرة ٠‏ ويسمى هذا 
الأسبلوب » تمثيل الأدوار المتعدد » multiple roleplaying”‏ 
bl‏ الأسلوب المعروف باسم IDEAS‏ فهو يجمع بين المحاضرة والعرض. 
وتمثيل الأدوار المتعددة ٠‏ فيقدم المدير للموضوع بمحاضرة. 
Introduction (I)‏ — ثم يقدم بعض الأفراد أمام المجموعة عرضسا 
Demonstration (D)‏ سبق تجهيزه أو اعداده کتابیا . ثم ptr‏ تمثيل 
أدوار متعددة Enactment (E)‏ يدور حول اللوقف السابق تقديمه فى 
db»‏ العرض ٠‏ ويل ذلك مرحلة الفعل Action (A)‏ وفيها تقوم 
مجموعة واحدة باعادة العروض plod‏ المجموعة كلها بناء على SUP‏ 
الملاحظين ٠‏ وأخرا « يلخص المدير Summary (S)‏ دلالة الجلسة كلها ٠‏ 


^a 





وهن الواضح أن المدير هو um‏ فى الجلسة وأنه يجمع فى هذا الأسلوب 
بين مزايا عدد من الأساليب ٠‏ 


On-the-spot-role playing تمشيل الأدوار فى موقم العمل‎ (A) 
pu نملا » قد يطلب مدير محل تجارى من فتاة تتقدم لشغل وظيفة‎ 
أن تقوم أمامه بعملية بيع فعلى فى موقع العمل « ويلاحظ المدير أسلوب‎ 
٠ تعاملها مع العميل الحقيقى‎ 

وأخيرا ۽ فقد بقرر مدير المسبعات مثلا أن يقوم > 239 eu‏ 
eed‏ بنفسه طبيعة مشاكل العمل * ويسمى ذلك » لعب الأدوار غير 
الوهمى » آو « الحقيقى « — oi Veridieal role playing‏ أن اللاعب 
فى هذا الأسلوب يقوم بدور غير دوره الحقيقى ليفهم مشاكل من يقرم 
فعلا بالدور فى الواقع ot‏ كيف وستجيب الآخرون اواقف معينة ٠‏ 

وقد تصل الجماعة عن طريق التمثيل والمناقشية الى بعض gi‏ 
أو قرارات عامة تتعلق بالطرق المناسبة وغير المناسية لعالجة الموثف ٠‏ 
الا أن أفراد الجماعة سوف يجدون آنهم لن يستطيعوا الوصول الى $i‏ 
واحدة أو حل وأحد يمكن أن uml S uis‏ اجابة أو امسن حل ٠‏ 
ذلك انهم سوف يدركون حالا أن المواقف قد بتغار من وقت SY‏ بدرجة 
تجعل من الضروری Je‏ طريقة معالجته ٠‏ والفائدة الرئيسية الثى 
يجنيها الأعضباء من الاندماج فى مواقف الصراع عن طريق التمثيل 
والمناقشة هى : الادراك الذاتى والموضوعية » وهما ضروريان لعالجة il‏ 
مشكلة من مشكلات العلاقات الانسانية ٠‏ 


السيكودراما العلاجية : تستخدم السيكودراما  peo Wb‏ س 
خمس أدوات هى ' اكسرح « والكريض « وتكدير c (Cui)‏ والأساعدين 
( أو الذوات المساعدة ) « .3999713 ٠‏ وبستخدم مورينو فى السيكودراما 
مسرحا دائريا > يخلو تقريبا من كل أثاث فيما عدا كرسى أو الئین › 
والمسرح مرتب على شكل ثلاث دواشن » تحيط الدائرة الخارجية الكبرى 
بالدائرتين الداخليتين » وتنخفض عنهما › الى ما يكاد يقرب من مستوى 
الأرض * ويجلس الجمهور فى الوضع الالوف ويهدف تريب المسرج 
بهذا الشكل الى تشبجيع حربية الحركة والتعبير فى مختلف المستويات ٠‏ 
والمسرح فى نظر موريئو pate‏ هام + ولکنه ليس أساسيا » اذ يمكن أن 
تقدم السيكودراما فى أى مكان ٠‏ 


أما المريض © فانه يطلب منه تمثيل دور يقوم فيه بتصوير نفسه « 
وعالله « الخاص » أو يطلب منه تمثيل دور شخص آخر مهم له دلالته 
من الناحية العلاجية مثل GME‏ أو الزوجة ء الخ ٠٠‏ أو ثمثيل دور 
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dhe‏ مختلق مثل ٠‏ دور النائب العام » أو ضابط البوليس » أو 
الشيطان » الخ ٠٠‏ وقد يكون الدور منصبا على الماضى > أو الحاضر > 
أو على المستقيل ٠‏ ونظرا OV‏ معظم المرضى ليست لديهم خبرات 
دراماتيكية , فانه من الضرورى تشجيعهم على تمثيل الدور ٠‏ ويلجأ 
مورينو الى أساليب مختلفة لهذا الغرض Dd ٠‏ » لنفترض أله طلب 
من المريض تمثيل دور زوجته € وأن المريض وجد صبعوبة بالغة فى 
تمثيل الدور وانعكست هذه الصعوية فى تمثيله الجامد غير OM‏ € 
فان مدير السبيكودراما يطلب فى تلك الحالة من شخص آخر القيام بهذا 
الدور بينما doth‏ المريض , الذى سرعان ما 4e‏ أن تمثيل هذا 
الشخص الآخر لدور زوجته ليس صحيحا أو واقعيا » فيبدأ فى توجيه 
النقد ٠‏ ويكون من المناسب AX‏ » أن يطلب من المريض تمثيل دور 
زوجته » ومن المهم ملاحظة أن المريض لا يعطى فى أى وقت دورا مكتوبا , 
أو معدا 2 وانما يطلب منه أن يقوم بالتمثيل التلقاٹی ٠‏ 

uf‏ المدير أو المعالج » فان مهمته هی أن يحول كل ما go‏ أن 
يكون قد علمه سابقا عن المريض الى فعل دراماتيكى 2 وأن يوجه 
السيكودراما الوجهة التى WT op‏ فعالة ٠ Lome‏ وبالاضافة الى 
المعالج » ode doy‏ من الممثلين المسبباعدين € يطلق عليهم اص طلاح 
« الذوات المساعدة » » ويستخدمون فى تمثيل أدوار الأعضاء GSU‏ 
فى شبكة العلاقات الشخصية للمريض ٠‏ أى أنه يطلب منهم القيام 
بتمثيل الأدوار التى تتطلبها حياة المريض ٠‏ وهم فى غالب الأحوال - 
يعلمون القليل عن المريض ٠‏ الا أنهم يعتمدون فى توجيه قيامهم بأدوارهم 
على ما يقدمه لهم العميل والمدير من دلالات ٠‏ فهم يمثلون كما يوجهون 
وبحاولون piel "WP e cA‏ كما Lan‏ , وكما بتطور ٠‏ وهم 
يسهمون أحيانا » فى الكشف عن الأفكار والمشاعر الخاصة غير المعير عنها 
مثل : الخوف » أو التردد € الغضب » أو رفض مساعدة الآخرين › 
الخ ٠٠١‏ 

أما الجمهور » فهو يتكون من المرضى الآخرين € ومن الاخصائيين * 
وهم يقومون بدور الرأى العام » ويقدمون التعليقات حين تطلب منهم ٠‏ 
وقد يطلب منهم القيام بدور « المستشبارين » فيقسمون الى جماعات 
تتناقش فى طرق تحسين تمثيل الدور ٠‏ ويبلغ مندوب كل جماعة 
القائد باقتراحات جماعته » ويعاد التمثيل ممع مداولة تنفيذث هذه 
الاقتراحات ٠‏ 


والخلاصة : أن الجلسة السبكودرامائيكية » هى تعبير PUT‏ عن 
حادثة دراماتيكية ٠‏ والموقف المعين يختاره المدير المعالج بناء على معرفته 
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السابقة بالمريض أو يقترحه المريض نفسه على أنه Que‏ دائرة تقع فيها 
مشكلاته الشخصية ٠‏ ويلخص الموقف قبل الجلسة مباشرة ( مقلا : 
آخمرت الزوجة زوجها « المريض € بأنها سوف تهجره ) € دون أن تجدد 
طريقة معالجة المريض للموقف ٠‏ اذ أنها تتوقف على استجابته التلقائية ٠‏ 

والافتراض الأساسى فى السيكودراما هو أن انطلاق الشيخصية على 
المسرح فى تعبير تلقائى عن حادثة » يؤذى الى التنفيس الانفعالى « dió‏ 
اتاحة الفرصة للتحرر الانفعالى فى موقف جماعى ٠‏ فهو ينقل متاعبه 
الى آخرين يشاركونه فيها ويتقبلونه » وهو فى ذلك ينفس عن نفسه 
فيزيقيا »> ولفظيا ٠‏ ويفترض مورينو أن المريض GAR,‏ فى هذا الموقف 
المسرحى المؤقت › عن الجوانب الرئيسية فى شخصيته » وعن صراعاته , 
ويمكن بذلك الحصول على مادة تشبخيصية ٠‏ الا أن الأهم من ذلك . 
ما يحدث من تنفيس عن طريق التعبير عن الصراعات » وعن طريق 
التحليل الذى يتم بين المريض واللمعالج فى جلسة تالية للسيكودراما ٠‏ 
ويتدرب المريض على التلقائية عن طريق اعادة فحص المواقف الماضية , 
ومواجهة ما لم يواجهه منها * وهذه التلقاثية هى 2 فى نظر مورينو , 
محور العلاج السيكودرامى ٠‏ أى أن Anas‏ خصائص الشخصية تلقائيا 
على مسرح السيكودراما € يمد المريض بقوة تمكنه من مجابهة مواقف 
الحياة » واذا عبشت هذه القوى تعبئة كافية فانها تزيد من الطاقة 
التوافقية للفرد ٠‏ 

واتستخدم السيكودراما c‏ بصورة أكثر اعتدالا c0‏ فى مستشفيات 
الأمراض العقلية لتدريب المريض واعداده للحياة خارج المستشفى »2 
وذلك قبل مغادرته » فتعد مواقف مختلفة متل : « البحث عن الوظيفة » 
« الزواج والأطفال » » و « الجيران الفضوليون » » الخ ٠٠‏ ففى « البحث 
عن وظيفة » مثلا يعد منظر على المسرح من مائدة وكرسيين » ولنفترض 
أن المنظر يمثل المريض بعد خروجه من المستشفى € وهو يتقدم لوظيفة 
معينة ٠‏ يسأل القائم بالمقابلة um JM‏ أسئلة عادية مختلفة عن خدماته 
السابفة » واعداده المهنى ٠‏ الخ ٠‏ فاذا تردد المريض فى ذكر أى شىء عن 
فترة مرضه وعلاجه بالمستشفى ٠‏ وجه القائم بالمقابلة الأسئلة بصورة 
تكشف عن هذه الجوائب » وذلك بقصد دفع المريض الى مواجهة الواقم» 
dls‏ ذكره بصورة مناسبة ٠‏ وتختتم التمثيلية oU‏ يذكر القائم بالمقابلة 
للمريض آنه سسوف يخطر فى الوقت المباسب des‏ انتهاء التمثيلية , 
يطلب من المشاهدين — وهم من المرضى ‏ التعليق على الأداء » وئقد 
الطريقة التى عالج بها المريض الموقف ٠‏ وقد يطلب من القائم بالمقابلة أن 
يجيب be‏ اذا كان من المرجح أن يوظف المريض آم Y‏ » وأسباب ذلك . 
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ونستخدم السيكودراما كذلك فى تدريب ALY‏ والممرضين 
والممرضات وغيرهم من العامليل بالمستشفي ٠‏ كما تستخدم مع نزلاء 
السجون « والاصلاحيات ) W‏ « ص ٠ ) VIA‏ وتستخدم السيكودراما 
مع JULY‏ فى عيادات توجيه الطفل ٠‏ وهى » فى نظر مدرسة مورينو , 
تمتاز عن غيرها من أسباليب اللعب فى أنها تساعد الطفل je‏ أن يعالج 
مشكلاته فى مستوى الواقع ٠‏ 

و تستخدم أيضا فى السيكودراما أساليب مثل « عكس الدور » 
و « الأسلوب المزدوج € وتمثيل دور شخص غائب ٠‏ أو قد يقوم المريض 
بتمثيل دوره كما يظن أن الآخرين p‏ 5 € عليه » أو يتقمص شخصيات 
خيالية لا صلة لها بالأدوار الواقعية فى الحياة » أو قد يقوم بتمثيل مادة 
حلم ٠‏ ويقرب من أسلوب السيكودراما دراما الدمى ( الأراجوز ) وعو 
يجمع بين الواقع والخيال ٠‏ كما استخدم الرقص والموسيقى فى ae‏ 
المرض ومع الأطفال ٠‏ 

نقد تمثيل الأدوار : واجه مورينو الكثير من النقد لمنهجه فى تمثيل 
الأدوار © و oa‏ النقد gem‏ فى أن هذا المنهج قائم على ij‏ 
مورينو 2 فى « التلقائية « كمصدر رئيسى للسلوك الانسانى ٠‏ وهى 
نظرية تهمل كل الاعتبارات والعوامل الأخرى » كما أنها توجه كل 
الاهتمام للتنفيس الانفعالى بينما تقلل من أهمية الاستبصار * ونظرا 
WY‏ تشجم الخيال والانطلاق ge‏ لهواجس مريض Gs‏ « فان 
الفاصل بين الواقعم JU‏ قد يصسبح ضعيفا جدا ٠‏ ويرى 
بعض الاكلينيكيين مثل واتسون D‏ ۱۰۸ 2 ص VYV‏ ) أن موریشو 
يكاد dne‏ مجرى التفكير pol ll‏ فى الدوائر الاكلينيكية domus‏ 
تركيز كل جهوده على تمثيل الأدوار à Ao.‏ وتطبيقا ٠‏ وقد 
صاحب انتشار تمثيل الأدوار قيام ode‏ من المشكلات التى Quem‏ بحثها 
والعمل على حلها ٠‏ فمثلا , ما هو التأثير التسبى لتمثيل الأدوار على 
الأنواع المختلفة من المجماعات ؟ هل تصلح هذه الطريقة لجماعة آكثر مما 
تصلح لجماعة آخرى ؟ وهل تصلح لثقافة أكثر مما تصلع BUI‏ أخرى ؟ 
ما هو WU‏ زيادة أو نقص حجم الجماعة T‏ وهل يجب أن تكون الجماعة 
متجانسة آم غير متجانسة ؟ ٠‏ والرأى المعندل هى أن ننظر الى تمثيل 
ER‏ على أنه واحد من أساليب $e‏ » ولیس الأسبلوب الوحيد 2 كما 
هى النظرة الغالية عند مورينو 0 

طريقة الجماعة المعملية : تقوم هذه الطريقة على اس تغلال الجماعة 
كوسيلة من وسائل Je‏ الانجاهات » والجماعة المعملية جماعة دراسية 
لها قائد c‏ أو مدرب ماهر ٠‏ وهى تعمل بمثابة معمل للملاحظة المباشرة » 
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ولتحليل عمليات العلاقات الانسانية » وتهبىء للببتعلم فرصة للتدرب > 
والمران على معالجة مشسكلات العلاقات الانسانية ٠‏ وتختاف الطريقة 
المعملية عن المناهج الأخرى فى طبيعتها وموضوعها » ونتيجتها المتوقعة ٠‏ 
كما أنها تتضمن امكانيبات ia‏ لسد النقص الموجود فى المناهج 
التدريبية الأخرى ٠‏ وتتكون « الجماعة المعملية » لغرض عام هو النمو 
الذاتى self-development‏ دون أن يحدد لها جدول معين للمناقشات » 
أو قواعد محددة تنظم الاجراءات ٠‏ ويتضمن أول نشاط للجماعة محاولة. 
للاتفاق على خطة للعمل »وتصبح هذه العملية أول « موضوع » للمناقشة, 
حيث أنها تكون خبرة مباشرة يشارك فيها كل أعضاء الجماعة » وتتضمن 
نماذجلظواهر مثل القيادة » وقرار الجماعة ومعالية الأعضاء « المشكلين » 
والصراع , الخ ٠‏ وتقوم الجماعة تحت اشراف المدرب » يفحص سلوكها 
للكشف عما حدث c‏ ولاذا حدث بهذه الصورة ٠»‏ وما GA‏ يمكين عمله 
لتسهيل عمل الجماعة ٠‏ ومن هذه النقطة , Tag‏ الجماعة فى القيام 
بسلسلة من أنواع النشاط التى تحددها بنفسها , والتى تهدف الى فهم 
العمليات الجماعية » واكتساب المهارات فى معالجة مشسكلات العلاقات. 
الانسانية » واستنباط الطرق لتطبيق النتائج فى محيط العمل اليومى 
العادى ٠‏ 


ويستمد » cell‏ المعملى » فى التدريب على العلاقات الالسانية 
Ib‏ وإسالبيه من مقهوم فرید لأهداف التدريب ٠‏ فبينما يظل الهدف 
النهائى هو التحسين الملموس فى أداء العمل أثناء القيام بالوظيفة , إلا 
أن هناك أهدافا وسيطة هی تغيير دوافع واتحاصات ومهارات المتعلم : 
ونقل هذه التغييرات عن طريق المتعلم الى زملاثه فى العمل ٠‏ ومن المفيد 
أن نحدد بعض الأهداف المباشرة JA‏ هذا التدريب فيما بل > 

١ (‏ ) ادراك الفرد لحاجته الى تغيير سلوكه آلذاتى : أى يدرك المتعلم 
عواقب سلوكه بالنسية للآخرين ٠‏ وهذا يجعل من الممكن أن يقيم الفرد 
ذاته فى ضوء هذه العواقب « وآن يجد الدافع نحو التغير es ٠‏ ذلك . 
فان من آهداف St‏ نامج ادراك الحاجة الى التغيير » وامكان حدوثه ٠‏ 


( ۲ ) الحساسية نحو المسكلات والأحداث فى العلاقات الانسانية : 
أى أن الفرد يجب أن يكون قادرا على رؤية ما يحدث فى محال العلاقات 
الانسانية , وأن براه وقت حدوته « وأن يستجيب له فى الوقت 
المناسيب . وبهدف » التدر بب de‏ « الى تهرئة المواقف لانماء المساسية 
عن طريق الخبرة الموجهة الهادفة فى تفسير سلوك الآخرين ٠‏ 


١ (‏ ) المهارة فى التشخيص : يجب أن يكون الفرد قادرا (E Ge‏ 





على معنى السلوك « وأن يكون افتراضات معقولة عن أسياب هذا 
السلوك ol.‏ بقرر ما they‏ الموقف من عمل ٠‏ ويتضمن ذلك تقدير 
مختاف. الاحتمالات وعواقبها بالنسية للآخرين ٠‏ 


ر 5 ) المهارة فى السلوك الاجتماعى : وذلك عن طريق تهيئة موقف 
يمكن أن يشعر فيه المتعلم بالحرية فى محاولة تجريب طرق مختلفة لمعالجة 
مشكلات العلاقات والتعود على تطبيقها بصورة تناسب شخصيتة € 
وحاحات الموقف * 


AX (oy‏ الاتجاهات : وذلك GUL‏ الفرصة للمتعلم كى يختبر 
موضوعية اتجاهاته عن طريق عرضها للتقييم من جانب الآخرين , 
وتقدس be UT‏ فى موقف » مأمون »© * 


وبتمين » ا منهج المعملى » عن غيره من المناهج Y ab‏ بفرض عل 
المتعلم أسبسا معينة للعلاقات الانسانية » ولكنه يهيىء الفرصة لاقامتها 
على أسس من خيرات المتعلم » كما أن الدراسة فيه لا تقوم على آساس 
بيانات أو حالات للمناقشة الجماعية » ولكنه يهيىء للجماعة قرصة تنظيم 
IE‏ لعلاج مشسكلات واقعية وحيوية بالنسية للجماعة نفسها ٠‏ وفضلا 
عن ذلك » فان الاهتمام لا ينصب على المادة التى يتعلمها المتعلم ؛ ولكنه 
ينصب Voi‏ على انجاهاته » ودوافعه , ومهاراته » وهی أوثق وأشد ار تاطا 
بطريقة سلوكه ٠‏ 

تقديم الطربقة المعملية وتقددها : يجب أن تقدم الطريقة المعملية 
تدريجيا مستندة الى قاعدة من برنامج تدريبى ثابت ٠‏ وهناك طرق 
متعددة للابتداء ٠‏ فقد تيدأ شركة من الشركات بادخال « تمثيل الأدوار » 
فى جلسة تدريبية عادية » ويقوم نصف الجماعة بالملاحظة , والنصف 
الآخر بالتمثيل » ومن هذه البداية VAS‏ مجموعة من المفاهيم الأواية عن 
الظروف ‘ والوظائف الجماعية ta‏ تحد بد الدور € التمركن حول ~ 
العمل » جدول الأعمال المقنع , الخ ٠٠١‏ والتى لها دلالتها بالنسبة 
للمتعلمين » والتى تنشأ عنها تجارب أخرى تتضمن تمثيل الدور » وغير 


الجماعة تدريجيا من المشكلات « الأمونة » الى المشكلات الحقيقية c‏ وندخل 
فى خبرات أعمق ٠‏ 


أن بقدمه شخص واحد 2 وتشمل هذه المساهمة فى مستوى الهارة : 
تحديد المشكلة . توضصيح الأفكار » افتراض فرضيات عامة عن AST‏ 
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عديدة , التلخيص » التوفيق » التعميم ؛ الخ ٠٠‏ وهذه المساهمة يجب 
أن تكون فى موضوعات مختلفة مدل أنماط القيادة » طبيعة التوحد بين 
الأشخاص € مفهوم العمل » فكرة الانتاج , الع ٠٠‏ كما أن هذه المساهمة 
تكون فى ظروف جماعية انفعالية متنوعة أيضا مثل حالات العدوان , 
والاعتماد » والسلام : والانزواء » والود ؛ الخ ٠١‏ وتعمل الجماعة ككل 
تحت هذه الظروف » des‏ مدى واسع من المشسكلات » ويذلك تقوى 
الجماعة » وتصبع أقدر على مواجهة الاحباط ١‏ والتقدم على مختلف أبعاد 
النمو € وتستطيع الجماعة كشف نواحى القوة والضعف فيها OL‏ تعالج 
مشكلة لها دلالتها بالنسية لأفرادها » وتقوم بتعريفها 2 وتخطط 
لنشاطها عمليا ء وذلك عن Gob‏ اضافة تفاصيل للخطة كلما 
تقدمت الجماعة بدلا من أن تصمم الحطة مقدما على الورق » ويجب أن 
يعرف أعضاء الجماعة , أنه اذا توفر لديهم القدر الكافى والنوع PHN‏ 
من المعلومات استطاعوا تفسير ما يحدث وشرح ٠ eL‏ كما يجب أن 
تعرف الجماعة أن ky)‏ النهائى لفكرة ما هو ما يحدث dw‏ توضم 
Aul (A^‏ 2 وليس اتفاقها أو عدم اتفاقها مع ابد يو !4 dum‏ معبنة ‘ 
وأن الوظيفة الصحيحة للمعرفة هى فى أن لمكننا من تبين خطة للعبل 
نشتق فيها لدرجة تدفعنا للعمل ٠‏ وبصورة يمكن تفسير نتائجها ٠‏ 


Ay‏ الماعة اكعملية : يرى اليعض أن الجماعة يجب أن تتكون من 
أفراد ذوى مكانات متقاربة » وممن يشتركون فى مواجهة مشبكلات معيئة» 
وذلك بقصد تيسير الاتصال Gu‏ الأفراد » والاقلال من القلق , كما 
أن وحدة الخبرة قد تيسر الدافع الى التعلم ٠‏ ويرى البعض الآخر أنه 
اذا اشترك أفراد من مهن مختلفة ١‏ أو من مستويات مختلفة , فى المهنة 
الواحدة » أزداد الاحتمال فى أن بيكتشفوا أن العوامل الرئيسية المشتركة 
بينهم هى النقص فى مهارات تكوين العلاقات Whe‏ الطيبة « Oly‏ 
He‏ النقص لا يرجع الى ظروف Rus‏ بعينها » كما أن عدم التجانس يعرض 
القرد الى نوع مختلف من التفكير والنظر الى الأمور » وثمة فريق ثالث 
oe‏ أن المشكلة ليست تجانسا أو عدم تجانس , Vail‏ هى القدر alll‏ 
من كليهما فى موقف مع ٠‏ فقد Osi‏ الجماعات على أساس التنوع , 
ثم عند بحث موضوعات معينة »> كمشكلات البيئة المحلية , أو المهنة 
المعينة » قد تتكون الجماعات على آساس التجانس ( 98 . ص CVA‏ . 

والواقع أنه فى « الطريقة المعملية » يتحدد منهج التدريب فى 
النهاية ببناء الجماعة وذلك GY‏ رغم أن نمو الجماعة لا Jai p‏ مباشرة 
ينمو كل فرد » الا أنه فى التحليل الأخر » يتوقف على أنواع الأقراد فى 
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الجماعة ٠‏ فالديناميات الانفعالية الأساسية للجماعة ترتيط بالعمل فى 
أنماط متغيرة من العلاقات بين الأعضاء وبينهم وبين المدرب ٠‏ فمثلا ؛ 
.يكون التدريب أيسر اذا كان بعض الأفراد فى الجماعة من النوع الاتكالى « 
والبعض الآخر ممن يثورون على مشساعر الاتكال . وذلك GY‏ فى تلك 
الحالة يستطيع المدرب مساعدة الجماعة على أن ترى بعض الصراع الدائر 
فيها متركرا حول ايجاد توازن. مناسب بين الاتكال ومقاومة الاتكال ٠‏ 
ومن الممكن فى نلك UU‏ ايجاد مواقف للكشف عن آثار وضبط علاقات 
الاتكال ٠‏ ومع ذلك ٠‏ فان بعض الأفراد لن يجدى معهم التدريب لأنهم 
غير مستعدين لخبراته ٠‏ ولعل من الخير احالة مثل هؤلاء للعلاج النفبى ٠‏ 
والمهم » أن مسكلة بناء الجماعة تتلخص فى ايجاد أحسن توازن ممكن 
بين أنواع مختلفة من الأمزجة ٠‏ أو الاستعدادات الانفعالية , أى بناء 
الشخصية فى موقف معين ٠‏ 

wy tit‏ فى محيط العمل أم خارحه ؟ من المهم أن تتقايل الجماعة 
با نتظام . وأن تربط أفرادها رابطة متصلة حتى تصبح مصدرا لتأبيد 
العضو » وحتئ Lay‏ فى الجماعة ‏ بتوجيه من المدرب ‏ جو من المحرية 
يشجع على اختبار الأفكار الجديدة فى موقف يشعر فيه الفرد VL‏ 
ويشجعه على الاستجابة لهذه الأفكار » وتحمل الوقوع فى أخطاء المحاولات 
الأولى للقيام بانواع جديدة من السلوك ٠‏ كما يمكن الأفراد من تقدير 
تقدم الجماعة ككل € والأعضاء كأفراد ٠‏ ومن sell‏ فى مثل هذا 
الموقف s‏ القيام ينوع من التدريب لا يتيسر القيام به عادة فى مواقف 
العمل العادية ٠‏ ذلك أنه تعمل فى معظم المواقف > مجموعة من القوى 
على آن تجول بين الفرد وبين أحداث تغيير أو تحسين فى طرق عمله 
وتفكيره + منها : التقاليد واحراءات الروتين وما ,يتوقعه الآخرون منا > 
والخوف من الفشل , وفقد المكانة » وفى نفس الوقت » تعمل مجموعة 
أخرى من القوى على أحداث التغيير منها : ادراك الحاجة الى التحسين » 
والرغبة فى التغلب على العقبات , والمنافسة ٠‏ وكل من النوعين من 
القوى » يجب أن يكون موضع اهتمام القائمين على شئون التدريب ' 
لأنه يتضمن تغييرا فى الفرد » أو فى جماعة من الأفراد ينتقل الى مواقف 
واقعية > ولذلك بحب أن نهنم بالقوى الاجمتباعية والثقافية ‘ 
والسيكولوجية التى تؤثر فى هذا التغيير ونطبيقه ٠‏ وتجنيدها بحيث 
تدفع الفرد نحو التغيير المطلوب ٠‏ 

وأحيانا يمكن أن يحشد البر نامج التدريبى معظم هذه القوى فى 
موقف العمل نفسه » ولكن فى معظم الحالات » يتطلب الأمر انتقال الفرد 
أو محموعة ot SVE‏ الى جو تدريس تحشد فيه هذه القوى يصورة منظمة 
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مخططة بحيث تحقق التغيير المطلوب ٠‏ الا أنه يجب أن يتبع فترة 
التدريب متابعة فى موقف العمل نفسه على فترات متتالية ٠‏ وكما أن 
الفرد قد يصعب عليه التغيير فى موقف Aun‏ فانه يصعب عليه عدم 
التغغر فى الجو التدريبى » أو فى تلك « الجزيرة الثقافية للتغيير » 
( ۹۸ء ص US ) ٠١‏ يتعرض فيها لقوى التشجيع c‏ والفهم , (And Gals‏ 
الغ ٠٠‏ وقد تكون هذه « الجزيرة الثقافية » فى مصنع أو فى مدرسة , 
of‏ فى المدينة , فليس حتما أن تكون بعيدة جغرافيا عن مقر العمل ٠‏ الا 
أن الابتعاد الجغرافى يساعد غالبا على خلق تلك « الجزيرة الثقافية » . 


مهمة المدرب : والمدرب فى الإمساعة المعملية تكون مهمته بالغة 
الصعوية ٠‏ اذ يتعين عليه أن يعمل على أن تكون الجماعة ذات تأثير على 
العضى »وهو clog‏ أول ما يحتاج الى مهارة تشخيصية € والى 3043 de‏ 
الاحساس بالأحداث التى تقع فى التفاعلات الانسانية » وتقدير معانيها , 
وهی مهارات من النوع الذى يقوم بتدريب الناس عليها ٠‏ ويجب أن 
يكون المدرب ملما بالأساليب المختلفة لتقديم خيرات جديدة للجماعة , 
oly‏ يستطيع أحيانا القيام بدور الخبير » Shy‏ يفسر للجماعة الجوائب 
ols‏ الدلالة فى سلوكها ويتعين عليه أبضا أن يكون قادرا على تقدير تقدم 
الجماعة حنى يستطيع تقديم الخبرات الجديدة فقط حين يكون الأعضاء 
مسستعدين لها « ودون أن يكون هذا التقديم متأخرا لدرجة ثعوق تقدم 
الجماعة ٠‏ ويجب عليه أيضا أن يؤكد للجماعة ما يشيع الآمن والطمأنينة 
بين أعضائها حين يبدو التقدم متعذرا ٠‏ 

معالحة مشكلات التوافق الناشئة فى عملية التغير : تحدث عملية 
التغير توترا وصراعا فى الفرد Lay‏ عن الخوف من العجز عن الوصول 
الى ما يتوقعه الآخرون من yard!‏ » أو ما يتوقعه الشخص من نفسه , 
وكذلك الخوف من نتائج nal‏ بعد العودة الى مقر العمل ٠‏ ومن الضرورى 
العمل على معالجة هذه ITAL‏ عن طريق مساعدة الفرد على الاعتراف 
بقلقه « dolby‏ على أن هذا القلق من الأمور GSU‏ فى عملية التغير . 
وبالاضافة الى توفير فرص العلاج الفردى » يسهم العمل فى الجماعات 
على تعريف الناس بعضهم ببعض ء واتاحة الفرصة للتحدث معا عن 
مشاكلهم ٠‏ وتكوين علاقات انسانية ٠ dnb‏ والغالب أن الصراع نتيجة 
التعارض بين الأساليب القديمة والجديدة لن ينشا الا لدى الأفراد الذين 
يحاولون فعلا الربط بين الموقفين c‏ موقف العمل بأساليبه القديمة , 
والموتف uat‏ بما يحمل من ثورة على القديم Ul ٠‏ الأفراد PRU‏ 
يرفضون تماما الموقف التدريبى ٠‏ ويسلكون نحوه سلوكا سلبيا ماديا 
أو معنويا » وكذلك الأفراد الذين يقبلون على الطرق الجديدة اقبال 
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ا > ويسلكون كما لو كانوا تلا ميذ mn‏ ين مطيعين » فالغالب 
T‏ لا يعانون من صراع بين القديم 5 tL‏ يد ٠‏ فالأول لا يحاول التعلم › 
والثانى يتعلم تعلما معرفيا فقط لن يمتد الى موقف العمل ٠‏ ويساعد 
على تحقيق التوافق ادماج المتعلم فى الجو التدريبى € واشراكه فى 
مسئولياته » ومساعمته فى حل مشكلائه c‏ ومن ثم يخبر , ويتعلم (o‏ 
ويكتسب المهارات ٠‏ 


الابقاء على التغير : لكى يكون ot‏ نتائج باقية » Gan‏ بالاضافة 
الى تغيير الفرد نفسه € حدوث تغييرات مماثلة فى البيئة العامة التى يعمل 
فيها » أى فى اثجاهات. وتوقعات , واستجابات eld yf‏ الذين يرثبط بهم 
فى العمل » والا كان من أصعب الأمور الاحتفاظ بهذا التغيير » بل انه 
يؤدى We‏ اما الى del‏ عنه 2 أو الى عزل الفرد عن بيئته ٠‏ ولذلك › 
فانه اذا تعذر ادماج كل المؤسسة فى برنامج التدريب » تعين أن يساعد 
الفرد على اكتساب المهارات DV doy pall‏ يخلق فى مؤسسته جوا بساعد 
على الاحتفاظ بالتغير الذى اكنسيه Wy‏ كانت النتيجة هى شعور المتعلم 
بالانب لعجزه عن الاحتفاظ بالتغير وانفصام دين العقيدة والعمل مما 
wo‏ الى صراع داخلى » أو أن ينظر المتعلم الى ما تعلمه من عملية التدريب 
على أنه Ske‏ غير واقعى pH ٠‏ > لنا أن نتوقع من المحيطين به فى 
العمل نفس النظرة ٠‏ ومن الوسائل التى يمكن الاستعانة بها فى هذا 
المضمار ما 9 8 


١ (‏ ) اختيار من يتدزب Ye‏ على أساس استعداده الشبخصى BEN‏ 

> ولكن أيضا على أساس تقبل موقف العمل لهذا التغير » وتشجيعه » 
B‏ أساس أن مكانته فى عمله سوف تمكته من BN‏ فى CPM‏ 
وتغييرهم ٠‏ ويتطلب ذلك gos‏ دراسة YU‏ كل فرد فى موقف غمله € 
واستئباط وسائل تدريبية d‏ لمسباعدة كل متدرب على تشسخيص موقف عمله ٠‏ 
وحاحاته التدربسة 4 والر بط دين تعلمه والتغير dutty TRU‏ ‘ وبين 
مشبكلانه المحلية فى العمل ٠‏ ومساعدته على أن يكتسب تأبيد وتشجيع 
من han‏ بهم ٠ d ds‏ وقد أكد ليبيت OV)‏ 2. ص C Y£0‏ من 
خبراته فى الاشراف على البرامج التدريبية » ضرورة تقدير ما أسماه 
« امكانية التغيير « — change-potential‏ — ,25 4 به قوة الأفراد 
cel ts‏ عل التأثير فى was ght‏ المقصود تغیاره »2 ومن » وكم من الناس 
يتطلب احداث هذا asd‏ تدرييبهم ٠‏ ولتقدير « امكانية التغيير » يتعين 
دراسة طبيعة الموقف QUT‏ والعوامل التى أدت اليه , والتى تبقى عليه 
كما هو ٠‏ ذلك , أن تدريب فرد ( أو جماعة من الناس ) لن يستطيع 
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احداث تغيير ملحوظ » لن يكون أمرا واقعيا , ولن يؤدى الا الى زيادة 
الاحباط والفشل والمقاومة ٠‏ 

(Y)‏ تشجيع المؤسسات على أن ترسل BF‏ بدلا من أن ترسل 
آفرادا + کی يقوى أثرهم ؛ ويدعم بعضهم البعض الآخر ٠‏ وقد ثبت 
بالدراسة التجريبية (oV)‏ أن Ma a AM‏ أرسلوا للتدريب « ودربوا 
كفريق » ورجعوا للعمل معا كفريق . كان انتقال أثر التدريب الى عملهم 
المحل أكبر منه فى حالة الأفراد الذين أرسلوا , ودربوا too BE‏ ويبدو 
أن التدريب كفريق ييسر تدعيم كل فرد فى الفريق للتدريب الذى كسبه 
كل فرد آخر ٠‏ كما أن ما توقعه كل منهم من الآخر يجعل النكوص wl‏ 
القديم أمرا أكثر صعوية ٠‏ ومن المفيد أن تو ضع خطة التدريب بحيث 
يمكن ارسال المؤسسة ليعوثين جدد كل عام ينضمون بعد تدريبهم 
الى المبعوثين القدامى ٠‏ وهذا بالاضافة الى المزايا السابق ذكرها » يضمن 
تحديد , وابقاء الاتصال مع الطرق الجديدة فى التعلم والتدريب ٠‏ 

تقويم التسريب : يجب أن يتضممن البر نامج التدريبى تقييما منظما 
للمتعلمين أنفسهم ١‏ ولنواحى نشاطهم » ولا تكسبه المنظمة من التدريب : 
وبدون هذا التقييم c‏ لن يتيسر تبرير النفقات , أو المتاعب الناشئة عن 
بضرورة التغيير » وخصوصا اذا تم على فترات » وتولى مناقشة نتائجه من 
يملكون اتخاذ القرارات فى المؤسسة » اذا تغير نتيجة ذلك طبيعة الجهاز 
الذى يتخذ القرارات أى أن البرنامج يشمل امتدادا ومشباركة فى اتخاذ 
القرارات ٠‏ ويذلك يمشد التغير الى نطاق أوسبع ٠‏ وتمتاز « الطريعة 
المعملية » GL‏ التقييم Lead‏ بصبح تدعيما بصورة واضحة مباشرة بالنسية 
للفرد فيما يتصل بعواقب سلوكه مع الآخرين € ويؤدى الى زيادة حساسيته 
لهذه العواقب ٠‏ وبذلك يصبح التقييم لا مجرد ميكانيزم للوصول الى 
نتائج تدريبية فى صورة تغيير للأفراد وللمؤسسة » بل أيضا ميكائيزما 
لتكييف البرنامج التدريبى نفسه لمطالب وحاجات المؤسسة ٠‏ 


ولكى ندرك الصورة الثى بكون عليها تقييم « التدريب المعملى « 
نورد هذه المقارنة التى عقدها ثيلين ( ٩۸‏ » ص ٠٠١‏ ) بين جماعة مدرية » 
وأخرى غير مدرية al 38 ٠‏ الجساعة قبل ابتداء التدريب يستخدمون. 
عيارات مثل : « لم تكن الأهداف واضحة » » « كان القائد اسستبداديا €( 
« لع يكن لديا الوقت الكاقى » و « لم يكن الموضوع مهما » الخ » وبتقدم 
التدريب يعبر الأفراد عن مشكلاتهم بعبارات مثل : « لم تكن الأدوار 
المطلوبة محددة بقدر يمكننا من أن نعرف كيف لساهم » , « حال قلق. 
القائد دون أن يفهم ما أراد الأعضاء ذكره له » , « لم نكن نعرف مشاعر 
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الآخرين » ولذلك فان محاولاتنا لحل المشكلاته لم تكن مجدية €« 
« استغرقنا الوقت فى مناقشات أكاديمية » OV‏ المشكلة المقيقية كانت 
c UJ 33444‏ ۰۰ آی أن تقدم التدريب تصباحيه نزعتان : An‏ » عن 
الاهتمام السطحى أو التعاريف السلوكية لمشكلات الجماعة الى تعريف 
NS ALI‏ فى ضوء gau‏ الأساسية والدوافع ‘ والصراع 0 والقلق 
الذى يقف فى طريق التحقيق المباشر لهدف الجماعة ١‏ والثائية » الانتقال 
من التعبير المباشر عن كل شىء دون تقدير ما تفعله الجماعة الى التفكير فى 
مطالب المشكلات » ثم خلق الاجراءات التى يحتمل أن تواجه هذه المطالب ٠‏ 
وتشمل علامات النمو : ازدياد القدرة على التوجيه الذاتى ٠‏ والكفاءة 
فى العمل ٠‏ والقدرة على مواجهة الاحباط , والمهارة فى تجئب الفشل › 
والقدرة على توجيه الانفعال الى عمل ٠‏ والمرونة فى وضع الخطط لقابلة 
المواقف المتغيرة , والسرعة فى انتشسال الجماعة من المواقف الانفعالية 
المدمرة » واشياع حاجات الأفراد فى نطاق نشبساط الحل الجماعى 
للمشكلات , والنزعة الى تعريف مشكلات الجماعة بصورة واقعية دينامية ٠‏ 


الجماعة الندريبية (ت) T: (Training) Group‏ وهى من الأساليبه 
التى يشيع استخدامها فى المعمل التدريبى ٠‏ وقد بدأ استخدامها فى أول 
معمل تدريبى عقد فى ete‏ ( ماين ) فى صيف عام ۱۹٤۷‏ بوصف OF‏ 
المغمل التدريبى مجتمع مقيم مؤقت € يشكل بحيث يحقق الأصدافه 
التدريبية » وفى مقدمتها التعلم التجريبى والتغير , وهو يقدم p‏ من 
العولميات الاجتماعية الشكلية وغير الشكلية التى تدعم التدريب الذى 
يقح فى الجماعة التدريبية (ت) ٠‏ وتبتكر فى هذا المعمل أنماط جديدة 
للسلوك تختبر فى مناخ يحفز الى التغيير فى جو مأمون ٠‏ فقد يبدأ المعمل 
التدريبى مثلا بعد التسجيل ٠‏ بتطبیق مقاییس لتحديد أهم المشكلات 
التى يواجهها كل عضو » وترتيبه WLIW‏ » وما ينوقع تحقيقه ime)‏ 
التحاقه بالمعمل التدريبى » ثم يبدا في اليوم الأول مباشرة التحاقة بجماعة 
تدريبية (ت) » تعقد اجتماعاتها عدة مرات » ولكن يساندها فى فترة 
المعمل عدد من الاجراءات الآخرى . مثل عقد مقابلات زوجية 
paired interviews‏ بين کل عضوين, هن أعضائها خارج نطاق الجماعة 
وذلك لاستعراض ها تم فيها ولتبادل الرأى بشانه » وكذلك قد تقدم 
محاضرات فى العلاقات الانسانية وفى التنظيم وفى ديناميات الجماعة , 
وكيفية ملادخلة الجماعات وهى تعمل » كما قد يطبق عدد من Qu‏ 
Lys dat‏ جماعتان تدريستان ملاحظة المناقشبات الجماعية خلال 
تدريبات. المهارة skill exercise‏ ويغلب أن تستمر الجماعة التدريبية 
بتكوينها الآول طول فترة انعقاد المعمل التدريبى الا أن العضو قد 
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ينضم لجماعة جديدة N (New), Group‏ تضم أعضاء من الجماعات المختلفة P‏ 
كما تضم مدريا x‏ وكذلك > قد تنضم جماعتان تدريبيتان. للمشاركة 
فى مشروع عملى € ويغلب أن تناقش مشكلات التطبيق فى مواقع العمل 
EVE‏ العمل ٠‏ 

وتختلف الجماعة التدريبية ( ت ) عن الجماعة العلاجية فى عدد 
من الأمور الهامه منها آنها يغلب أن تستخدم بياناث عن السلوك فى 
الحاضر وعواقبه بدلا من أن تتعمق فى جذور الماضى ٠‏ كما يخلب أن تعالج 
السلوك على المستويين : الشعور وقبل الشعور » بدلا من معالجة الدوافع 
اللاشعورية * أى أن الجماعة التدريبية تفترض أن أعضاءها أصساء 
لا مرضى (V‏ * 


الجماعات غير الموجهة | 

5 4.5 نوع من الجماعات انتشر استخدامه وبخاصة فى آمريكا 
واليابان wy‏ منهج كارل روجرز فى العلاج غير الموجه » ولذاك تسمى 
« الجماعات غير الموجهة » وهى Ja‏ عن طريق تعليمات ذات 
نهايات مفتوحة تهدف الى تشجيم أكثر أشكال الشعبير أو التبادل تنوعا , 
ومنها جماعات الملاقاة encounter groups‏ اذ يمكن للفرد Ol‏ يعمل 
أو أن يعبر عن نفسه على أى من ob ginal!‏ التى تناسيه : وجدانيا 
أو معرفيا أو تخيليا أو رمزيا » bad‏ أو جماعيا € des‏ مستوى 
القيادة أو التبعية 2 أو على عدة مستويات فى نفس الوقت اذا رأى 
ذلك مناسبا » وبأى ٠ lady Lab‏ وتسهم مثل هذه الجماعة 
فى تحرير الفرد من الجمود والعيانية واكتشاف هويته الأصيلة ٠‏ 
ويرجع انتشار هذه الجماعات الى ساطتها ومرونتها'ولآنها لا تتطلب 
مرانا متعمقا ولأنه يمكن ممارستها دون مخاطرة كبيرة ٠‏ 


وجماعات الملاقاة ليست لعب آدوار » لان OS shall‏ يلعبون آدوارهم 
الحقيقية » الا أن بيئاته, مصطنعة الى الحد الذى لا تصلح معه الانماط 
الاجتماعية العادية للتعامل ٠‏ فمثلا » قد يرى المدرب ألا يقوم GY‏ دور 
gh Gals‏ قد يطلب من الحماعة أن تؤدى لعبة « سلخيفة « لكى يكسر 
حواجز الشكليات بين المتدربين ؛ ويخلق مناعا غير رسمى ٠‏ وفى مثل 
هذه البيئة > يشجع المتدربون على التأمل فى مفاهيمهم الذاثية « وأن 
إكونوا أكثر تقبلا لمشضاعر الآخرين ولا يقولونه *' وبالاضافة الى ذلك > 
فأنهم يبدأون فى ادراك كيف تتفاعل الجماعة وكيف [y‏ فيها ثقافة 
المجتمع » كما أنهم ينمون مهارات العمل مع الاخرين ٠‏ ولىست كل جماعات 
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إللاقاة غير محددة ULM‏ كلية » اذ قد بلعب المدرب أو المستشار دورا 
sut‏ ايجابية هنل اجراء مسرح أو ارجاع أثر st‏ اعطاءء ثعيينات بمهام 
٠ eu ou‏ الا أنه من cb‏ أن حماعات SUX‏ يمكن أن GS‏ فيها 
الكثير من التحدى والاحباط للاعضاء ٠‏ ويعتقد الخبراء ان هده الأنواع 
من الخبرات ضرورية لكى يتورط الاعضاء شخصيا » ولكى يتعليوا كيف 
تعمل الحماعات ٠‏ ذلك أن الاهتمام الى ed‏ فى هذا E p^ £ Ji‏ 
does‏ أساسا الى العملية الجماعية ) ul‏ كيف تعمل الجماعات ) dis‏ 
التعلم من الخبرة الجماعية , ويوجه النقد لجماعات اللاقاة وبخاصة حين 
يعامل الآعضاء معاملة قاسية ٠‏ ومن أوجه التقد ما يلى : 

١‏ بعض الجلسات قد JOM‏ خبرات صدمية للأعضاء »> وقد 
يترتب عليها ضرر سيكولوجى طويل المدى » ونشير بعض البحوث فى 
IS al‏ الى أن حوالى /٠١‏ من الأعضاء يظهرون هذا التأثير السىء بعد 
حوال 5 أو ۸ شهور من انتهاء التدريب ٠‏ ولذلك يتعين على المدربين أن 
يحتفظوا بقدر من الرقابة والضبط تفاديا al‏ هذه العواقب ٠‏ 

؟ ‏ قد يكون فى بعض الجلسات عدوان على خصوصية الأعضاء 
Go‏ يتطلب منهم الموقف الكشسف عن انفعالاتهم الداخلية , وقد لا يكون 
ذلك ضروريا للتعلم ٠‏ 

LY‏ قد يعطى عدم تحديد بتيان الجماعة المجال للمدرب للتحكم 
فيها + فمثلا » قد ينجج فى اقناعيا Ob‏ الاجماع ضرورى لنجاحها » بينما 
قد لا يكون ذلك مطلوبا ٠‏ 

 :‏ بعض TY)‏ قد يكون فيه انتقاص من قدر الأعضاء وضياع 
للوقت لا ينتج dis‏ تعلم ٠‏ 


ه ‏ يعتقد البعض أن نتائج مثل هذا النوع من التدريب لا تمتد 
الى موقف العمل ' ورغم أنه يصعب التاكد من حقيقة نتائج Qua‏ هذا 
النوع من التدريب لا تمتد الى موقف العمل ٠‏ ورغم أنه يصعب التآكد 
من حقيقة نتائج مثل هذا التدريب الا أن بعض الباحثين YY)‏ 2 ص ١؟5)‏ 
يقرر أن الدليل يميل الى اظهار وجود نحسن فى موقع العمل نشيجة هذا 
التدريب sls.‏ دن الانصاف التذكر بان معظم أوجه النقد هى نتيجة 
GU pa‏ مدربين غير أكناء » وأن معظم النتائج السيئة يمكن تجنبيا 
اذا كان المدرب Qe‏ الاعداد ٠‏ وقد انجهت الجهود الا ستعانة بأساليب 
لا تشكل معاناة أو أذى للمتدرب وهو ما سوف نناقشه فى فصل قادم 
وبخاصة فى موضوع التدريب الادارى ٠‏ 


PEU EUR UNT‏ ذا 


Converted by Tiff Combine 








الفصل الرابع والعشرون 


obs‏ ديئاميات الجماعة فى تنمية 
mer‏ وفى الخدمة الاجتماعية 


t مقردمة‎ 


يتلخص الهدف المشترك لكل من تنمية المجتمع والخدمة الاجتماعية 
فى أنه محاولة التأثير فى أفكار الناس وانجاهاتهم وسلوكهم الى ها هو 
أحسن € وذلك بقصد مساعدتهم على اشباع حاجاتهم واكسابهم القدرء 
على العمل الجمعي ٠‏ وقد أصبحت المجنمعات المحلية اليوم أقل عزلة 
عما كانت عليه فى الماضى ٠‏ وكان من نتيجة التطورات الاقتصادية 
والاجتماعية والعملية ued!‏ أن ازدادت الفجوة بين حاجات الناس 
وبين وسائلهم فى اشلباع هذه الحاجات € مما يؤدى الى الشعور 
bl yb‏ أو الى الهحرة من القرية مقلبلاء أو الى مختلف 
مظاهر العدوان © وعدم الرضاء أو عدم الاكتراث والخمول ٠‏ 
وقد نجد صورا من هذا الاحياط فى النزاع بين العصسبيات € 
أو فى ضعف الاتجاه نحو العمل الجمعى » الخ ٠٠‏ وتزداد المشكلة حدة 
بقيام برامج التئمية الاقتصادية والاجتماعية » ومحاولة فرض التغيير على 
الناس » اذ آن اثارة الطموح نحو مستوى أفضل من الحياة دون توقير 
وسائل الارتفاع بهذا المستوى يؤدى الى التوتر » والى GE‏ مشكلات AT‏ 
وأشد حدة » اذا لم يتسم نطاق اشباع الحاجات ' فالناس حين يتعلمون 
حاجات جديدة » يجب OT‏ يتعلموا أيضا طرق اشباع هذه الحاجات ` 

والاخصائى سواه فى ثئمية المجئمم » أو فى الخدمة الاجتماعية 
يعمل اساسا مع الجماعات » وهو فى عمله هذا يستعين بالكثير من المفاهيم 
الأسراسية فى ديناميات الجماعة ٠‏ ويهدف هذا الفصل الى مناقشة الجوائب 
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التطبيقية لهذه المفاهيم فى هذين الميدانين c‏ وسوف نكتفى بعرض نماذج 
منها فقط ٠‏ كما Vl‏ لن نتعرض لتعريف هذه الميادين « وفلسسفتها , 
ومجالاتها »> وحدودها « وأساليبها » الا فى أضيق الحدود , SM‏ نفترض 
أن القارىء المتخصص ملم بمیدان تخصصهة ` 


وتتضمن عملية ثنمية المجتمع عنصرين أساسيين Lee‏ : مشاركة 
الأعالى فى الجهود لتحسين مستوى حياتهم » على أن s SS‏ المبادأة يقدر 
OY‏ من جانبهم ثم تقديم الخدمات الفنية وغيرها بطرق تشجم اللبادأة, 
والمساعدة الذاتية « وتبادل المساعدة , وتزيد فى كفايدها ٠‏ وتأخذ هذه 
العمليات صورة برامج Gag‏ الى تحقيق مدى واسع من التحسسينات 
المختلفة فى الظروف الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمجتمعات ٠‏ 
والخدمات الرئيسية التى يمكن أن تسهم فى بر نامج متكامل لتنمية المجتمع 
شى : الخدمات الزراعية ( بما فيها الارشاد الزراعى € والاقتصسساد 
المنزلى ) c‏ «لتغذية » التربية ( وتشمل دور المدرسة فى النهوض بالمجتمع 
وكذلك التربية الأساسية ) » والتوجيه المهنى والتدريب , التعاون › 
السناعات الصغيرة c‏ الرعاية الاجتماعية » الاسكان , البناء والتخطيط , 
الخدمات الصحية ٠٠‏ الخ . ش 

أما التربية الأساسية fundamental education‏ أو » التربية 
الاجتماعية » social education‏ أو » تعليم الجماهير « mass education‏ 
أو تعليم المجتمع المحل community education‏ فيمكن اعتبارها ^ 
المكونات الأساسية لتنمية المجتمع ٠‏ 

« تهدف التربية الاساسية الى مساعدة الناس الذين لم يحصلوا 
على ode‏ المساعدة ye‏ المؤسسات التعليمية القائمة » على فهم مشكلات 
pets‏ € وحقوقهم وواجباتهم كمواطنيل وكأفراد » des‏ اكتساب المعرفة 
والمهارة اللازمتين للتحسين المستمر لظروف حياتهم , والمشاركة بصورة 
أكثر فاعلية فى التنسية الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع ٠ edd‏ وتهدف 
انتربية الأساسية هم احترامها للمعتقدات الدينية ٠‏ الى انماء القيم الخلقية 
والشعور بالتضامن الانسائى ٠‏ وبينما تهدف المدرسة الى تربية الأطفال 
وتهدف التربية ب بعد المدرسة الى متابعة هذه التربية المدرسية : فان 
التربية الأساسية تهدف الى سد النقص الناشىء عن نظام مدرسى غير 
كامل فى المناطق المتخلفة اقتصاديا » سواء "ow d n el id) Dui‏ 
EA‏ > ص 0۵ ) ۰ 
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وقد لا يتفق البعض فى تعريفهم للتربية الآساسية مع هذا التعريف 
السابق , ولكن الذى يهمنا فى هذا المقام عو أن الكل يجمع على أن التربية 
الأساسية تعمل أساسا على تغيير اتجاهات الناس نحو مشكلات بيئاتهم , 
ونحو العمل الجمعى لحل هذه المشيكلات ٠‏ وهى فى الغالب ‏ ولكن ليس 
من. الضرورى فى كل الاحوال — تتعادل مع جمهور من الراشدين ٠‏ لهم 
خبراتهم وفلسفائهم فى الحياة © وقد اكتسبوا هذه الخبرات من emily‏ 
mm‏ اليومية » لا من الدروس والمحاضرات , كما أن معظمهم قد يكون 
uYT‏ من الاخصائى سنا » والكثير منهم قادة فى بيتاتهم ٠‏ بل ان 5e‏ 
الراشدين قد يصعب عليهم تبين الأسباب التى يمكن أن تدفعهم الى اقتطاع 
جزء من أوقات عملهم فى سبيل التعلم » وقد يحسون فى هذا التعلم 
انتفاصا من مكانتهم فى مجتمعهم ٠‏ والفصل فى التربية الأساسية قد 
لا يتقيد بمكان أو حتى بزمان معين » AB‏ يكون فى نادى الحى أو فى 
الحقل أو فى الدوار ٠٠٠‏ والخلاصة أن دوافم المتعلمين الى التعلم تختلف 
عن دوافقع التلاميذ فى المدارس ' Us‏ فانه من الطبيعى أن تحتل 
الطريقة الجماعية المكانة الأولى بين طرق التربية الأساسية بدلا من 
ااحاضرات والدروس التقليدية » كما dus‏ وسائل الاتصال المختلفة 
مكانة مرموقة باعتيارها وسائل لاستثارة المناقشات وتدعيم عملية 


التعلم 0 


تعليم الكبسار : 

يستخدم مصطلم « تعليم الكبار »> adult education‏ فى معانی 
مختلفة » فيقصره البعض على ميدان محو الأمية » ويبعد البعض الآخر 
منه محو الأمية / ويدرج فريق ثالث محو CALLE‏ بين أنشطته ٠‏ 
ونحن فى هذا الصدد نتفق مع الرأى GU‏ ينسادى QU‏ وظيفة 
محو الأمية هى احدى وظائف عديدة لتعليم الكبار + وثقوم بهذه الوظائف 
مؤسسات عدة هى : )١(‏ مؤسسات لحو الأمية مثل مراكز محو الأمية , 
(Y)‏ مؤسسات مواصلة التعليم مثل المدارس الخاصة المسائية » ومثل 
نظام الانشساب للجامعة » (V)‏ مؤسسات Aou‏ الفرد والمجتمع مشل 
الواحدات المجمعة » ومؤسسة الثقافة العمالية » ومثل مراكز رعاية 
الشباب © والساجد والكنائس , (i)‏ مؤسسات للتربية المستمرة مدى 
الحياة مثل الاتحادات العمالية والمجامع اللغوية والاكاديميات « )0( آدوات 
تعليم الكبار وهى الكثب والمجلات والمكتبات والمتاحف cali‏ ودور 
السيئما والاذاعة والتليفزيون ٠‏ 
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محو الأمية الوظيفى أو التعليم الوظيفى للكبار : Functional literacy‏ 

وهو تطوير فى برامج محو الأمية التقليدى « اقتضته ظروف البلاد 
النامية فى محاولتها تعويض سى التخلف رغم قلة مواردها ٠‏ وقد ضاقت 
هذه البلاد بالعائد المحدود البطىء الذى تحصل عليه من برامج محو AME‏ 
التقليدى » نتيجة ضعف الدوافع لدى الأميين الى التعلم 6 ديرجع ذلك 
بدوره الى عدم اتصال هذه qal JI‏ بحياتهم العملية ' ويقوم التعليم 
الوظيفى على أساس الربط العضوى المباشر بين التعليم وبين التدريب 
المهنى بقصد رفع الكفاية الانتاجية » وبين التدريب السياسى والاجتماعى 
والاقتصادى , لكل من العامل فى المصنع , والفلاح فى الحقسل ios‏ 
البيت فى المنزل » وبحيث يتعرف كل منهم على مشكلات وطنه فيعيها 
JS quens‏ ما يمكنة من القيام بدوره كمواطن صالح » فى صحته وفى 
dhe‏ وفى بيته وفى علاقاته الاجتماعية وفى قيامه بواجباته العامة * أى 
أن التعليم لا يقتصر على مجرد تعليم القراءة والكتابة أو الوصول بالدارس 
الى مستوى وظيفى معين » ولكنه يهدف الى أن يكون التعليم فى شدمة 
Shel‏ التنمية الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ 

وقد مهدت لظهور الدعوة الى محو الأمية الوظيفى عدة مؤثمرات 
دولية واقليمية منها المؤتمر الاقليمى للتخطيط والدنظيم فى محو الأمية 
للبلدان الافريقية ی أبيدجان بساحل العاج ٠‏ والذى عقد فى مارس ١9314‏ 
ش ومنها المؤتمر الاقليمى للتخطيط والتنظيم فى محو الأمية فى 
البلاد العربية فى الاسكندرية والذى عقد فى أكتوبر VATE‏ » وفيه أعلن 
ميثاق الاسكندرية للقضاء على الأمية » واتخذت قرارات تقضى بضرورة 
Ju JI‏ فى حملة مركزة على الأمية » بين التعليم وأهداف خطط التنمية 
ومشروعاتها ٠‏ وقد أنشىء الجهاز الاقليمى العر بى لمحو الأمية التابع dealt‏ 
الدول العربية لتنسيق الجهود بين العاملين فى هذا المجال فى البلاد 
العربية , ثم عقد المئتمر العالمى لمحو الأمية فى طهران فى سسبتمير ١936‏ 
وكان أن اتخذ يوم ۸ سبتمبر من كل عام يوما عالميا لمحو الأمية ٠‏ وكان 
من نتيحة كل ode‏ المؤتمرات ظهور فكرة' «محو الأمية الوظيفى» « lan Vg‏ 
بتنفيذ المشروءات التجريبية لمحو الأمية الوظيفى فى عدد من بلاد العالم» 
وتحويل المركزين الدوليين للتدريب على تنمية المجتمع الى مركزين للتعليم 
الوظيفى للكبار T‏ ويقع المركز الأول فى سرس الليان بمحافظة المنوفية 
فى الجمهورية العربية المتحدة وهو يخدم مجموعة الدول العربية ٠‏ ويقع 
النانى فى المكسيك c‏ ويخدم مجموعة دول أمريكا اللاتينية ٠‏ 


ويبدأ العمل فى التعليم الوظيفى بمسح مشكلات المجتمم وبخاصة 
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الانجاهات المعوقة والدافعة ٠‏ والقيم الهابطة والصاعدة » ومن الخير 
ان يشارك فى اجراء هذه الدراسة أفراد المجتمع نفسه وبخاصة قياداته 
دالتعاون c^‏ الخبراء والفنيين 2 وفى ضوء هذه الدراسات ee d‏ من 
حيث المضمون » وهو بهذه الصورة يختلف باختلاف مرقع العمل » كما 
أنه مضمون متكامل تخدم فيه مهارات الاتصال العمل » كما تخدم فيه 
المناشط الأخرى هدف atat‏ المواطن المتكامل القادر على مواجهة المشكلات 
الفردية والجماعية والاجتماعية ٠‏ فقد يأخذ التعليم صورة مشروع محدد 
pe‏ يتعلم فيه الدارس تحديد المشكلات وطرق الحل الجماعى لها , 
قيكتسب بذلك اتجاهات ميسرة للتنمية لعل أهمها الاحساس والميالاة 
بشثون المجتمع نم القدرة على التعاون مع الغير فى جهود جماعية AGIS‏ 
لحلها » ويترتب على كل ذلك أن يكتسب المواطن ارادة التغيير وامكانياته 
فى ضوء حرية التغيير المتاحة فى البر نامج ٠‏ ولا يتم التعليم الوظيفى 
داخل جدران الفصل التقليدى » ولكنه يكون غالبا فى موقع العمل 
أو فى ورشة العمل € ويتولى التدريس فيه مدرس له خيرة 
i‏ قى المجال المعين مع القدر اللازم من الاعداد التربوى » ويستعان 
فيه بوسائل تتكامل فيها الكلمة والصورة ٠‏ وبالطيع تختلف 
المواد التعليمية والمعينات السمعية والبصرية باختلاف موقع العمل ٠‏ 
ويتضح من كل ما سق أن التعليم الوظيفى لا يسعى الى زيادة 
معارف الدارسين او اكسابهم مهارات معينة مرتبطة بمناشط حياتهم 
فحسب » ولكنه يسعى الى تغير اتجاهات الدارسين وقيمهم وسلوكهم 
عن طريق العملية الجماعية ٠‏ 

الخدمة الاجتماعية : 

وتنهج الخدمة الاجتماعية فى معالجة مشسكلاتها ثلاثة مناهج مختلفة 
متميزة هى : خدمة الفرد Social case work‏ وخدمة الجماعة 
Social group work‏ وتنظيم المجتمع Community organization‏ 
وقد كان أول هذه المناهج فی slat‏ هو خدمة الفرد »> وفبه » 
الاهتمام حول الفرد وحاجاته » ويطبق هذا المنهج لخدمة العاثلة . 
أو الطفل : أو المريض فى مستشفى الأمراض العقلية ء الج + 


mI‏ خدمة الجماعة » فهى « العملية السيكولوجية ‏ الاجتماعية التى 
تهتم بتئمية القدرة على القيادة والتعاون c‏ وتوجيه اهتمامات الجماعة 
لغرض اجتماعى ٠‏ ووسيلتها الى ذلك تهيئة الفرص لاكتساب الخبرة 
بالعمليات الجماعية التعاونية » فنجد أن : 
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اللجان والمؤتمرات هى الطرق الأساسية المتبعة فى تنظيم العمل. 
gis‏ وضع الخطط » ومن الواجب استغلالها لتنمية القيادة بأو 
معائيها * بل ان الكثير من كفاءة التخطيط الاجتماعى مثلا » يتوقف على 
كفاءة العمليات التى يتم عن طريقها هذا التخطيط ٠‏ وخدمة الجماعة مثل 
التربية الحديثة « تهدف الى مساعدة الأفراد فى التنشيئة الاجتماعية . 
فالخيرة الجماعية يمكن أن تنمى القدرة على المشاركة » وتقبل الآخرين , 
ونحمل مسئوليات القيادة « والاعتماد على الذات » وتكامل الشخصية ٠‏ 
والجماعة تستغل الآن فى العلاج النفسى والجماعى ٠‏ 

أما تنظيم المجتمع فهو عملية فى الخدمة الاجتماعية تهدف الى : 

: (gia الكشف عن الحاجات وتعر‎ ١ 

. الوقاية من العجز الاجتماعي والقضاء عليه بقدر الامكان‎ — Y 


b JY‏ بين المصادر والحاجات دالتكييف المستمر للمصادر 
بحيث تواجه الحاجات المتغيرة ٠‏ ومن أعدافه الثانوية بالاضافة الى هذه 
الأهداف العامة : تحسين وتسهيل العلاقات بين المنظمات والجماعات 
والافراد اين تتناولهم qal p‏ الخدمة الاجتماعية وخدماتها والتنسيق 
نیا 8 واخصائى تنظيم المجتمع يتعامل أساسا خلال م الجماعة الاجتماعية " 
socio-group‏ فهو يرتبط فى عمله بلجنة » ah‏ مجلس FERE‏ 
abs!‏ يتعاون فيه ممثلون للجماعات لمواجهة حاجات المجتمع أو حل 
مشكلاتة + 

والخلاصة : آن خدمة الفرد تمارس أساسا فى المؤسسات التى 
نهتم بالفرد فى توافقه » أما خدمة الجماعة فهى تهتم اساسا pum‏ 
الخدمات فى المجالين التر فيهى والتعليمى ٠‏ واهتمامها موجه للجماعة ككن ‘ 
وللعلاقات بين الأعضاء * أما تنظيم المجتمع فيهتم أساسا بالخدمات 
الموجهة نحو التخطيط التعاونى ونشاط الجماعات بحيث تقايل حاجات 
p‏ »> فالاهتمام موجه الى المجتمع « dis‏ العلاقات بين الجماعات فى 
المجشمع . 

ومما لا شك فيه أن هذه الخدمات ليست أجزاء منفصلة , بل o^‏ 
أجزاء تخصصية من مهنة واحدة , لها فلسفة وأهداف ومعارف مشتركة , 
وتطبق بطرق وأساليب غايتها مساعدة الأفراد والجماعات والمجتمعات ' 
على التوافق » وعملية الخدمة الاجتماعية هى أساسا استخدام مهنى معين 
للعملية الاجتماعية » أى التفاعل بين الناس فيما يتصل بالجهود التواقفية 
للجماعات والمجتمعات ' وهذه العملية الاجتماعية هى الأداة الاولى 


١ 





إلاحصائى الاجتماعى سواء فى خدمة الفرد » أو فى خدمة الحماعة » أو 
pola o‏ المجتمع ) vU? « Yo‏ 5 ( ° 
تطبيق أسس العملية الجماعية 


فى ضنوء النظارة السابقة + يكن آن Gobi‏ مفاهيم ديناميات الجياعة 
على المجتمع ٠‏ ويمكن القول بأن التغير الاجتماعى صورة من صور القرار 
الجماعى » وأنها تتضمن معظم المتغيرات فى عملية حل المشكلة من أهداف 
وحراكة leas‏ وتماسك clog‏ وقيادة * 


والعامل فى الميدان » لن يكون لجهوده فاعلية ايجابية » ولن يتيسر 
له فهم ما يحيط به دن طواهر والتعرف الى أسباب فشله أو نجاسه الا 
فى ضوء فهم واقعى صحيح للمجتمع الذى يعمل فيه » وللعوامل التاريخية 
والثقافية والاقتصادية والاجتماعية والنفسية التى تتفاعل فيه ٠‏ وقد 
اورد الدكتور حامد عمار فى كتابه « العمل الميدانى فى الريف € بعض 
مقتطفات مما يتصسل بالعملية الجماعية والمناقشات فى اجتماعات 
القرويين (ص »2 "OV‏ 


« ويتضح من الجلسات والاجتماعات مم الفلاحين أن ادارة الجلسات 
بالمعنى المنظم أمر لا يمكن انتظاره أول الأمر ٠‏ بل من المالوف أن يقاطع 
pem‏ بعضا فى الحديث * وترلفع أصوات المعثرضين أو المخالفين « وقد 
يصل الأمر الى التهديد بالخروج من الاجتماع ٠٠‏ بل ان من تقاليدهم أن 
ينضم Ui‏ شخص عابر الى أى اجتماع عام يسمع عنه أو يمر به فيجلس 
-عهم دون أن يدعي » eos‏ برأيه دون أن JU‏ * ولذا کان من الصعوبات 
فى تنظيم الجمعيات التعاونية st‏ مجالس جمعيات الاصلاح الريفى مشلا 
مجیء أشخاص لا ينتمون للمجلس ليشتركوا فى المناقشات ٠‏ ومن الأمور 
“gill‏ يلحظها الانسان فى مثل هذه الاجتماعات العامة لدى القرويين « أنه 
اذا أعلن أحدهم LIL‏ من الآراء فى اجتماع عام فانه يتمسك به تمسكا 
شديدا ولا يتراجم عنه مهما حاولت 'قناعه » ففی ثراجعه « کسر اکلمثه € 
وهناك طريقة يلجأ اليها الريفيون من Jol‏ الصعيد فى اجتماعاتهم العادية 
Qe‏ يعقدون مجالس للصلع بين المتخاصمين » وهى طريقة » اللاقاة » 
وذلك Ob‏ ينبرى 'شخص من الحاضرين فى المجلس لذاك GAN‏ يحتد فى 
خصومته » فيخرج به عن مكان الاجتماع ويتصل به اتصالا فرديا يحدثه 
فيه عن صلابة Sl;‏ ووجوب رجوعه عن هذا الرأى c‏ أو الاذعان لحكم 
الجماعة ** 4 و rado‏ الدكتود حامد عمار هذه الظواهر على أساس الحاحة 
الى التنفيس وتاكيد الذات * ويؤكد dest‏ العامل الشخصى فى التعامل 
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مع القرويين ( ص ء )) مومه وقد وجدت فعلا أآثناء أجراء آحد 
الاستبيانات أهمية هذا العامل الشخصى ٠‏ فقد عبر أحد الفلاحين عن 
مدى اعجابه بتلك الجهة الرسمية التى تهتم باستطلاع آراثه الشخصية 
فى تلك المواضيع ٠‏ ولعل جانبا من قيمة هذا الاهتمام الشخصى وقوة 
دفعه يرجع الى فقدان الصلة بين الشعب وأولى الأمر طول حقبة طويلة 
من تاريخه tact‏ 
. محكات التقوم : يلاحظ أن محك التقويم فى التربية Agel‏ 
وفى تتمية المجتمع > وفى الخدمة الاحتماعية 2 يتناول أكثر ما يتناول 
الاتجاهات » ومستوى الروح المعنوية » ورغبة الناس فى تحسين الأشيات 
والعيش حياة أفضل + واكتساب النقة فى قدرة الفرد وفى مصادره . 
وتبادل الاحترام بين Gall‏ » وقيام أهداف مشتركة » والمبادأة الفردية, 
وقوة المجتمع المحلى وتماسكه لير الجميم» الخ٠٠‏ وقد يتناو لالتقويمالتقدم 
فى الانتاج ٠‏ أو الزيادة فى مساحة الأرض التى زرعث صنفا جديدا ١‏ أو 
ote‏ الدواجن المحسنة التى اقتنيت ٠‏ أو عدد المراحيض التى أدخلت فى 
<٠ «dota‏ ولكن هذه النتائج لا تدل فى حد ذاتها على النمو الشخصى 
والاجتماعى c‏ والمهم هو AS‏ تحققت هذه النتائج ' ويزداد بصورة 
عطردة الاهتمام باستخدام الأساليب التى استنبطتها العلوم الاجتماعية 
لقياس حاجات الناس c‏ ودرجة سد برامج التنمية والخدمة الاجتماعية 
لهذه الحاجات « وتأثيرها على الطرق التقليدية لعمل الأشياء كما يحدث 
فى برامج مكافحة الأمية © والارشاد الزراعى أو الصحى ٠‏ والبراءج 
اأنرفيهية , الع ٠‏ 
delet‏ آم الفرد ؟ هل يتعامل الأخصائى فى التربية الأساسية 
أو فى تنمية المجتمع أساسا مع الأفراد آم الجماعات » وما هى القيمة 
التى ينسبها اخصائى الخدمة الاجتماعية الى الجماعات » والأهمية التى 
Vile‏ عليها ؟ لن نكرر ما سبق أن ناقشسناه عدة مرات عن قوة المعايير 
الجماعية Us‏ الجماعات , ولكنا نود أن نشير بصفة خاصة الى أن 
النجاح فى ادخال فكر جديدة لا يكفى لتحقيقه تقديم خدمة فنية مثل نصح 
القرويين بانشاء مراحيض صحية فى منازلهم حتى اذا قدمنا لهم نوعا 
مبتكرا رخيصا > ولا يكفى أن نقدم لهم النصح والارشاد الفنى لتوسيع 
Ly‏ منازلهم c‏ أو لدق « طلمبة » فى فناء الدار أو بجواره , الخ .٠‏ 
اذ قد تقف فى طريق تقبل الأفكار الجديدة وتنفيذها اعتبارات معينة , 
مثل اعتقاد سائد بان دق المراحيض يؤدى الى سسةوط المنازل » وقد 
يتعارض توسيع نوافذ المنزل مع تقاليد القرويين c‏ أو قد يؤدى دق 
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د الطلمية » العمومية › أو evi‏ ەصلدر المياه للشرب آو للغسيل " u^‏ 
حاجة اجتماعية هامة ' 


ويستمد المنهج الجماعى أحميته — على الأقل جزئيا ‏ من أن الأفراد 
يكونون أكثر استعدادا لتقبل الفكرة الجديدة وتنفيذها اذا تقبلتهيا 
جماعاتهم ٠‏ وكلمأ زاد عدد الجماعات التى يستطيع الاخصائى اكتساب 
تآييدها للفكرة الحديثة . كلما زاد احتمال تقبل المجتمع ككل لهذه 
الفكرة ٠‏ ورغم أن المنهج الفردى مفيد غالبا وضرورى أحيانا » الا أنه 
LL‏ كما رأينا فى تجارب قرار الجماعة مثلا ‏ أقل تأثيرا من المنهج cute‏ 
فضلا عن آله منهج rule‏ وغير اقتصادى ` وحتى اذا اقتنع الفرد a Say‏ 
فانه يتردد كثيرا فى تنفيذها اذا لم يستشعر تأييد الجماعة لها ٠‏ ولهذا 
السبب , يحاول الاخصائى جمع أكير قدر ممكن من الناس عن طريق 
مكبرات الصوت . أى الأفلام » أو التمثيليات » أو المعارض ٠١ be‏ الا 
أن هذه الجماهير الكبيرة قد تفيد فى اثارة اهتمام الناس ولكنها أقل 
نجاحا فى دفعهم للسلوك الفعلى ٠‏ ونحن اذا أردنا التأثير فى السلوك » 
Gui‏ علينا غالبا الاتصال بالجماعات » وذلك لآنها المجال الطيب 
لناقشة الأفكار الجديدة 2 ونكوين الآراء « والوصول الى 
قرارات € ونظرا OY‏ عدد pre leal SÍ‏ نسميا › فان أعضاءها 
يعرف بعضهم البعض الآخر غالبا ٠‏ أو تربطهم صداقات أو غرض 
مشترك ٠‏ وكل ede‏ عوامل يسر المناقشة ٠‏ والوصول الى قرار ؛ 
رهما العاملان اللذان يمدان الفرد بالثقة التى يحتاجها للسلوك 
الفعلى » OU undo S‏ الآخرين سوف يفعلون ما يفعل ٠‏ كما أن القرار 
اذا تضمن عملا جماعيا » فان الجماعة المنظمة هى المجال المناسب لتنفيذه . 
وتؤدى المشاركة فى العمل الجماعى الى اكساب الأفراد الشعور بقوة 
الجماعة » وبامكان التخطيط . والتنظيم 2 التغلب على الصعوبات التى 
تواجه الأفراد فى حياتهم * وفضلا عن ذلك » فان تكوين علاقات طيبة 
مع الآخرين يسهم فى بناء احترام الذات » والشعور بالمسئولية نحو 
رفاهية الآخرين ٠‏ وفى التخفيف من التوتر « واعادة بناء حياة منتجة ٠‏ 

ولعل Ju‏ الكثير من edis‏ برامج الارشاد الزراعى peas J‏ 
يرجم الى عدم الاهتمسام بالعمل مع الجماعات ٠‏ وحتى اذا قامت مله 
الجماعات ‏ كما gg‏ أحيانا فى الجمعيات التعاوئية ب فان فشلهسا 
برجم فى الكثير من الأحيان الى عدم ايمان القائمين بالاشراف عليها 
وتوجيهها من الفنئيين ‏ بقيمة الجماعات » أو جهلهم بطرق مساغدتها 
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على النمو * والعاملون فى المبد!ن يعلمون تماما أنه من السهل انشاء 
الجماعات » ولكن من الأسهل dae‏ أن تفشل ذه الجماعات فى eal‏ 
رسالتها ٠‏ والجماعة تفشل إذا لم تشبع حاجات وتوقعات أعضائها , 
أو اذا كان الأعضاء تنقصهم المعرفة solight,‏ والمصادر اللازمة للقيام 
by‏ يريدون القيام به من عمل ٠‏ وتتوفر الأدلة على قوة تأثير الجماعات 
المحلية فى فشل الكثير من مشروعات القرى نتيجة التنافس بين 
البدنات ٠‏ وبلاحظ أيضا هذا التأثير في ظاهرة SIL JVI‏ كما نلمسه 
فى طريقة الصلح بين البدنات ٠‏ 

مشكلات التغيير : ونحن نعيش اليوم فى عالم قد تحدث فيه 
تغييرات غير مخططة أحيانا ومخططة أحيانا أخرى 6 بحيث تحدث NAS‏ 
هيكلية أو بنيوية » كما قد يحدث فى الثورات بالرغم من أن تأثيرهما 
فى احدات تغيير حقيقى قد بكون محدودا Uli‏ وترجع صعوبة التغيير 
الى الثبات النسبى للعادات والتقاليد فى المجتمع وضغوط الجماعات 
المحافظة » أو نتيجة مواقف غير متسقة مثل التذبذب بين الدعوة الى 
تنظيم الأسرة وضده ٠‏ أو التذبذب بين الدعوة الى محو الأمية والت ر كير 
على تعليم الصغار c‏ الخ ٠‏ وقد يحدث تقدم فى البداية c‏ ولكن ما يلبيث 
معدل التغير أن يبطق ( كما حدث مشلا فى الدعوة الى التبرع 
لسداد دیون مصر ge‏ تجريم تجريف الأرض » أو: مكافحة 
تعاطى الملخدرات © الع ٠٠‏ ) * وقد کون معدل التغير £l‏ من 
درجة الاستعداد لتقبله » كما يحدث أحيانا فى بعض طفرات 
الاص لاح GU‏ ينقلب على رعوس الداعين اليه 4 نتيجة تجاهل 
صوت الأقلية أحيانا ٠‏ وقد يتسم المؤقف بعدم الاستمرارية كما 
يحدث فى كثير من مشروعات التنمية التى تقوم بها بعضن الهيئات الدولية . 
urs‏ هذا المجال » قد يكون من المناسب عرض رأى باحث تركى هو 
C) US‏ من أن تاريخ الحركات الجماعية فى شعوب العالم الثالث 
لم يكن عموما فى اتجاه اللامركزية والعالمية بل كان فى حالات كيرة 
يعزز الاتجاه نحو المركزبة فى الدولة القومية الناشثة والايديولوجية 
المتسلطة 2 فيما يحاول فى الوقت نفسه تفكيك الهياكل والعادات 
التقليدية السائدة فى الجماعة ٠‏ وكان التحرك نحو اضسعاف الهيكل 
الجماعى التقليدى Alum‏ فرض هياكل جماعية » مستوردة » » ولذلك 





PEE: 

© سيكولوجية الجماعات تبحث عن مركن اهتمام احديد‎ (o جوندوزى‎ I قاساف‎ C) 
, ١5 المجلة الدولية للعلوم الاجتماعية , العدد هه , السئة‎ ١ ترجمه .د٠ راشد البراوى‎ 
۰ ۱۹۸٤ ابريل/يونيو‎ 
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فان الأنماط التى أخذت تظهر لم تكن تطورا طبيعيا للجماعة التقليدية 
دمعنى « التحديث من خلال المحافظة على التقاليد » * ونشأت محاولات 
السيطرة الادارية والأيديولوجية من قبل الدول القوية الفتية على ما كان 
فى العادة شعو Áo lace b‏ عنصريا ودينيا « olds‏ تاريخ جماعى "y‏ 
نظام استعمارى قائم على هبدأ « فرق تسد » »> وكانت تنظر الى الأسلوب 
الجماعى على أنه يولد آثارا مضادة « وتخشى أن يعزز العناصر القبلية 
والعنصرية فى شعب فتى ٠‏ وثمة دول GAT‏ تسعى الى التحديث وقائمة 
على التماذج الغربية كانت تعتبر الجماعات التقليدية من المفارقات 
ios sl oh‏ وعقبة فى طريق التطور فى pat‏ الدولة القومية والأحزاب 
السياسية ونقابات العمال وروايط اصحاب Gall‏ « ولذلك تجاهلت تماما 
وجود هذه الجماعات » أو بالعكس راحت تحاول الحط من شأنها 
وبخاصة فى أعين الشباب » وقد سهل هذه العملية ما كان يذهب اليه 
دعاة التحديث من أن اتخاذ هياكل علوية مركزية يمكن أن يؤدى 
الى تحقيق التنمية والرفاهية المادية ٠‏ ش 
ويورد Glo‏ مؤاثرا آخر يقاوم الهيكل الجماعى التقليدى ويؤدى 
الى فرض نماذج مستوردة وهو المؤثر الذى يتمشل فى البرامج التى 
يضعها خبراء من خارج الجماعة ومنها منظمات الأمم المتحدة » وعى تكون 
We‏ فى شكل مشروعات ذات مدد معينة » فلا dole LAG‏ روابط بين 
الجماعة والمشروع , ولا يأخذ a ean e‏ الجياءة 
أو حاجاتها فى الحسيان ٠‏ ولذلك فكثيرا ما تتحقق LUA)‏ 4$ الجماعية 
عن طريق نعيين أو استئجار أعضساء فن em pete, del odi‏ 'الفريق 
القائم على تنفيذ المشروع عنصرا مسساندا يسهلل الاتصبال به 2 
ومن ثم يقام داخل الجماعة هيكل جديد « وأحيانا ميكل منافس حول 
أولئك القوم الجدد الذين يختارهم الغرباء »> وذلك على خلاف Ju—‏ 
التقليدى القوة وصنع القراد Am E‏ لذلك 2 يجرى اغفال gen‏ 
المبادىء الأساسية التى تقوم عليها السيكولوجية الجماعية , بما فيها 
النظر إلى الجماعة بوصفها كلا » أى على أساس حياتها الثقافية والاجتماعية 
والاقتصادية والسياسية الخاصبة بها » وصيلتها بالعالم التخاريجى t‏ وبوا 
دن ذلك نحيل المشروع والهدف منه مكان المقدمة » آى .يكون النظر الى 
الجماعة من -عيث علاقتها بالمشروع بدلا من العكس ٠‏ ونتيجة لذلك يكون 
غياب امشاركة الشعبية فى العيليات ٠‏ ويستخدم القرويون ol‏ 
المشروعات للحصول على المعونة الحكومية لأغراضهم الفردية ٠‏ ويعنى 
ذلك کله عل المستوى الشعبى أن التعاون يكتسب بالنسية اللفقراء 
مضمونا Lik‏ يرتيط بالضغوط التى تقع عليهم کی يسهموا فى أداء 
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ويؤاكد فاساف على ما نؤكده فى صفحات هذا الكتاب » وهو أنه 
اذا لم تكن التنمية مصحو بة بارادة التخيير عند الجماعة > فانها تفقد 
فعاليتها ( ص 83 ) * وارادة التغيير LAT‏ ما تكون يدورها دالة للطريقة 
التى تدرك بها الجماعة « مركز السيطرة » بشأن تشكيل شئونها وبيئتها . 
ولذلك يتعين أن يكون مركز السيطرة داخليا بالنسبة للجماعة » بمعنى 
أن تكون هى التى تجعل الأشياء تحدث » بدلا من أن تكون هدف الموقف 
الذى تحدث فيه الأشياء لها ٠‏ ولقد أظهرت بحوث كثيرة وفى بيشسات 
متنوعة أن اللاميالاة والاغتراب والتغيب عن العمل والنزعة التدميرية 
والعدوان gi:‏ كلها تؤدى الى نظام الحكم السمولى c‏ وهو كتيرا ما 
يكون دالة مركز خارجى للسيطرة » بينما يستند التضامن الى مر كز داخل 
للسيطرة ٠‏ وفى مقابل أعراض مرض د التبعية » , تشير الشواهد الى 
أنه عندما تتشرب الجماعة بارادة تهدف الى التغيير وتشعر MV‏ موضوع 
التاريخ « فعندئذ » لن يقف فى طريقها الا القليل بشكل يبعث على 
الدهشية ٠‏ مثل هذا التصميم من جانب الجماعة والايمان برسالتها هو 
الذي يمكن فى تقدير فاساف أن pes‏ مثلا بعض ve‏ فى C»‏ 
باولو فرير فى القضاء على الأمية فى بضعة أشهر عن طريق عملية 
db RS»‏ الضمير » ٠‏ 


التعامل مع جماعات قائمة آم العمل على تكوين جماعات جديدة i‏ 

تمتاز الاستعانة بالحماعات القائمة مثل الجماعات المهنية والدينية 
وجياعات lacy!‏ والجماعات التعاونية الغ ou *٠‏ احتمال التنافس 
أو الصراع مع الجماعات الجديدة يقل فى هذه الحالات , وبأن الاخصائى 
يبدو فى هذه الحالة فى دور الشخص GUL‏ يقدم خدماته اذا طلبت > 
ولیس فى دور من یفرض أو يوجه ٠‏ والاخصائى باتصاله بهذه الجماعات 
ودراسة ساجاتها » واسداء النصح فيما يتعلق يعمل اللجان » وتخطيط 
البر نامج ٠‏ وأساليب المتاقشة وامدادها بالمطبوعات والافلام الخ بستطيم 
أن يسهم اسهاما كبيرا فى الابقاء على هذه الجماعات وتنشيطها . كمسا 
يشجع قيام القيادات المحلية والايتكار وكسب الثقة التى تمكنه من التاثير 
فى الناس ٠‏ والاخصاثى فى تعامله مع الجماعات القائمة وجب ان Jes‏ 
من الوقوع فى The‏ العمل مع جماعة دون ٠ GEM‏ فيزيد فى حدة الصراع 
بين الجمامات أو العصبيات أو الشيع الدينية المحلية » ويتعدر عليه 
التعاون مع eeu‏ الأخرى * ولذلك SU‏ يجب أن يعمل مم جماعات 
كثيرة دفى aly‏ هتسعة Gall‏ ومرنة » وبطريقة ديمقراطية غير رسميه. 
بل ان واجبه يدعوه OY‏ يكون صديقا للجميع ' ومن واجب الاخصائي € 
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اذا وجد أن الكتير من الافراد لا ينتمون للجماعات الرسميه القائمة . ان 
يحاول الاتصال بالجماعات غير الرسمية القائمة بينهم ٠‏ وسواء استعان 
الاخصائيون بالجماعات القائمة Mel‏ » أد يجمعات قاموا هم بتكوينها , 
UU‏ بتعين عليهم عساعدة هذه الجماعات تدريجيا على الاستقلال وتحمل 
ST‏ قسط من المسئوليات فى توجيه نشاطها فيشعر الأفراد بأن الجماعة 
جماعتهم » وليست debe‏ الاخصائيين أو الحكوميين ٠‏ وحتى يكون 
blu:‏ الجباعة ذات gine‏ بالسية لأعضائها ٠‏ والغالب فى هذه الحالات 
oi‏ تقل مطالب هذه الجماعات من الحكوميين € وأن تسعى لتوسيع نطاق 
bv‏ والاتصال بالجماعات الاخرى ٠‏ 

التعلم الجماعى : 

لن يستطيع الاخصائى » ولا يجب » أن يرغم الناس على تغيير 
قيمهم › ولكه يستطيع فقط أن يهيىء مواقف تشسجم على حدوث هذا 
التغيير ٠‏ ولكن كيف يقبل الناس القيم الجديدة اذا كانوا متمسكين 
بقيمهم القديمة ؟ Gy‏ كيرت ليفين (oV)‏ أن الناس يصعب أن يتعلموا 
اذا هوجموا ولذلك › فان الأخصائى يجب ألا يهاجم القيم القائمة » ولكنه 
يجب أن يقلل من الفجوةالقائمة بينه آد بين المؤسسة gill‏ يتبعها وبين 
جماعات الناس › وأن يتوحد بقدر الامكان مع هذه الجماعات « وأن يشارك 
دی نشاطها c‏ بدلا من أن daos‏ ضيطها: * وبحب أن تكون علاقيه oo‏ 
الأعضاء بصورة تشعرهم بالحرية فى التعبير عن تلك القيم التى ينشسد 
تغييرها ٠‏ وبذلك » يمكن أن Lus‏ مناقشة واقعية « وأن يتعلم الناس قيما 
جديدة ٠‏ وقد تختلف الآراء والقيم التى يعبر عنها المتعلمون مم آراء وقيم 
الاخصائى » وقد يكون النقد موجها له ٠‏ ولكنه سوف يجد أله يستفيد 
كثيرا من تبادل الآراء معهم لانهم آخبر منه ببيئتهم » ولأنهم يكونون أكثر 
تقلا للفكرة الجديدة اذا شاركوا مشاركة فعالة فى اكتشافها » واتخاذ 
قرار بشانها ' ثم ان هذا التبادل فى الآراء يسمح Ob FLAW‏ يتعرف 
على المستويات المختلفة للمتعلمين وهى أكثر تنوعا مما هى عليه بالنسية 
للأطفال » فيبد! من حيث هم ٠‏ ولذلك » فانه من الهم أن يتعرف أولا 
الى الملشكلات والمستويات٠‏ وقد يستعين فى ذلك يالبحوث eM‏ 
والاستفتاءات » ومقاييس الاتجاهات ٠‏ والكثير منها قد يجد مقاومة من 
الدارسين » وقد يعتبرونها تدخلا فى خصائص أمورهم أو قد تبسدو 
الاسئلة بالنسبة لهم شخصية أو لا معنى لها ٠‏ 

ولذلك > فان الطريقة الجماعية التجريبية ‏ الثى تتضمن قيام 
الدارسين أنفسهم بحصر ودراسة مشكلات بيشتهم جماعيا وهو ما يسمى 
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أحيانا المسح الاجتماعى الذاتى ‏ هى الطريفة المثلى VM‏ نسهم فى زيادة 
رعى المجتمع بذاته وبكيانه * ويشتمل هذا المسح على اربع خطوت هى : 
جمع الناس go‏ استثار نهم للمشاركة فی وضع الخطة ثم t‏ الحقاتق 
ن الممادآة بالعمل ٠‏ ويصبح الاخصائى فى هذه الحالة MIU‏ إماعة 
Sad ah‏ » بدلا من أن يكون جامعا للمعلومات ' ويقوم الدارسون بدور 
فعال قيها » فيتحقق بذلك هدف هام هو مساعدة الناس على فهم بيئاتهم ٠‏ 
ولا يتعارض ذلك مع امكان تطبيق الاستفتاءات واجراء اللقابلات للتعرف 
على آراء HY‏ واتجاهاتهم » ولكن الدراسة تعر كز أساسا حول المناقشات 
الإماعية التى ege‏ المربى بادارتها ء وقد يدعى قادة الرأى والخيراء 
للأستعانة بآرائهم وخبراتهم € وتتقدم الجماعة فى تحديد أهدافها والحل 
الجماغى لمشكلاتها * 

وقد تتم المناقشة بصورة منظمة كما يحدث مللا فى desi‏ من 
فصول مكافحة الأمية » أو فى اجتماع .مجلس القريه . اد مجلس ادارة 
أأدى » أو بصورة غير رسمية كما يحدث فى مناقشة عدد من القرويين 
فى حقلهم فى أمور زراعتهم ٠‏ ولذلك Guan GU‏ على الاخصائى أن يكون 
:دربا على طرق قيادة المناقشات 6 وقادرا على تدريب غيره من القادة 
المحليين ٠‏ وسوف يجد فى مبدأ الأمر مقاومة من جانب القرويين لطرق 
المناقشة الجماعية المنظمة , فيضغطون عليه ud‏ يقوم بقدر أكبر مما 
يسمح بتعلمهم ونموهم ٠‏ ومن الأساليب التى قد يستعين بها فى تدريب 
aal‏ الجماعات على طرق المناقشة الجماعية تسجيل المناقشات , ثم اعادة 
سماعها » وكذلك السوسيودراما ( أو التمثيليات الاجتماعية ) وبذلك 
يمكن للاخصائى أن يساعد الأفراد على ادراك أن الاستماع اسهام لا يقل 
عن الكلام » وأن احترام آراء الآخرين شرط للمناقشة الجيدة » وآن هذا 
الاحترام المتبادل هو فى نفسه تحرر فى التفكير ٠‏ والمناقشات المماء.ة 
كما GE‏ فى دراسات قرار الجماعة من أقوى الوسسائل فى pe‏ 
المواطنين على المشاركة فى وضع السياسات وتنفيذها فضلا دن أنه 
فرصة طيبة للكشف عن AM‏ الجماعية السائدة فى à jl p^‏ . 
وعن الأدوار التى تفرضها هذه المعاير .على مختاف الاشخاص ٠‏ وى 
أيضا — اذا دعمت بالمقابلات ب فرصة للكشف عن اوجه الخلاف بين الرأى 
الخاص ٠‏ والرأى العام المعلن. عنه للأفراد c‏ وهى تعرض الئاس لمختاف 
الآداء فتزداد الفرص أمام الفرد لص حيح أخطائه فى الحكم وفى 
٠ past‏ 
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أبعاد العملية الجماعية : 


سوف يجد الاخصائى أنه فى كل موقف من مواقف حل المشكلة, 
ois‏ أن نلمس JU‏ عمليتين رئيسيتين : تتصل الأولى بالموضوع 
أو العمل الذى بواحه اجماعة ونتصل الثانية بالحاجات الشسخصية 
للأعضاء وتأثيرها على تفاعلهم بالتعرف على UL‏ وتوضيحها . ثم 
اتشخاذ القرار ودراسسة عواقية , c e‏ ويتوقف على حل الصراع 
الانفعالى انطلاق الطاقات الابتكارية للأعضاء فى تناولهم للموضوع 
أو قيامهم بالعمل ومن خلال تحليل تقدم الجماعة على هذين البعدين يمكن 
تشخيص الموقف , فمثلا , بالنسبة للبعد الأول قد يتبين لنا بعد التحليل 
ان الجماعة تحاول جاهدة الوصول الى طرق لل المشكلةولكن دون جدوى 
VN‏ تحاول ذلك قبل تعريف المشكلة بصورة لها نفس: المعنى بالنسبة 
لكل فرد * وبالنسبة للبعد الثاني » يمكن عن طريق ملاحظة أنواع ووجهات 
التبادل الواقع + أن نصل الى تكوين افتراض OL‏ الجماعة ue‏ لا تزال 
فى مرحلة الاعتماد على مصادر خارجية » وقد تظل على هذا الحال الا اذا 
قدمت لها المساعدة ٠‏ وتيدو صحة هذه القاعدة فيما نلحظه من فشيل 
الكثير من الجمعيات المحلية » أو من انخفاض مستوى الروح المعنوية بهاء 
ومن استقالات من بعض الجماعات والهيئات دون البعض الآخر € ومن 
مظاهر التنافس غير السوى » الح ٠٠‏ وذلك برغم دقة التخطيط للنشاط 
على المستوى الشعورى ٠‏ وأغلب الظن أن السبب فى ذلك هو الفشل فى 
ادراك أغمية البعد الانفعالى clad‏ العمل الجماعى ^o‏ ويزداد احتمال 
فشسل البر نامج اذا لم يأخذ فى اعتباره الفروق فى ادراك الناس فى 
الثقافات المختلفة للكثير من المفاهيم مثل : مفاهيم الزمن » والتغير › 
والتقبل "UT‏ والتنظيم الرسمى i‏ الخ ٠‏ ویتیع ذلك أن التخطيط 
يجب أن يكون هم الناس » وليس للناس ٠‏ ولن uita‏ ذلك الا باشاعة 
جو من السماحة فى العلاقات e‏ الناس یسم لهم aah‏ شن رغباتهم 
pm elites‏ » وفضلا عن ذلك » فان عملية التخطيط نفسها طريقة تربوية 
تتضمن امكانيات تأكيد العوامل السيكولوجية الرئيسية فى احداث 
التغيير * وتفسر هذه القاعدة عدم جدوى الكثير من المحاضرات o‏ التى يظل 
فيها المستمعون سلبيان - فى تغيير السلوك دون اتاحة الفرصة للمشاركة 
فى التخطيط ٠‏ 


الاجتماعات الكبيرة : 


يتضح مما سبق أن المشسكلة الرئيسية yh‏ المحاضرات chelated uh‏ 
الكبيرة هى : كيف تقلل من التباعد السيكولوجى بين المحاضر وبين جمهور 
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المستمعين وكيف نجذب الجمهور وندمجه فى الاجتماع.حتى نقلل من 
السلبية فى الاجتماعات »> ونشجع المشاركة فلا يكون الاتصال ذا وجهة 
واحدة ؟ وكيف نزيد من شعور المستيعين بانتمائهم لجماعة , فيهتمون 
chee‏ الاجتماع ولا يحسون Ob‏ المتكلم شخص غريب عنهم Y‏ يحس 
باحساسهم € والخلاصة » كيف نزيد من فاعلية الاجتماعات الكبيرة ؟ تورد 
فيما يلى بعض الأساليب التى يمكن els‏ لتحقيق الأغراض السايقة 
وهی تتفاوت فى قيمتها » ونی صلاحيتها من موقف. لآخر : 

تقسيم الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية صغيرة : 

يذكر UJ.‏ ثيلين ( ٩۸‏ » ص 3٠١١‏ ) أن الدكتور دونالد فيلييس 
بجامعة ولاية ميشسيجان « ربما كان أول من ايتكر هذا الأسلوب * وقد 
سمى أسلوبه « فيلييس OY VA‏ كل جماعة من الجماعات الصغيرة كانت 
D aX‏ من ستة أعضاء » وتتناقش لمدة ست دقائق ٠‏ وكانت كل جماعة 
تبدأ يتعارف أعضائها بعضهم بالبعض SM‏ » ثم يقوم واحد منهم بدور 
الرتئيس > وآخر بدور المسجل » وهو الذى ينقبل الى الجمباعة الكبيرة 
مناقشات جماعته ١‏ واجابتها عن الأسئلة التى عرضت عليها ٠‏ وبالطبع 
ليس هناك سبب واضح للاصرار على عدد معين للجماعة , وفترة معينة 
لانعقادها لأن ذلك يختلف باختلاف الظروف * وريما كانت أسسبط الطرق 
لعرفة ما اذا كان الزمن مناسبا » هو سؤال الجماعات بعد ابتداء مناقشباتها 
بفترة » عن الزمن الذى تحتاج اليه » أو الانتظار حي chp ac! fag‏ 
key‏ ما , اشارة الى أن الجماعات أنيت مناقشاتها , أو أنها تعمل doer‏ 
وبهدوء فى حل المسكلة بعد أن يكون أعضاؤها قد عبر كل منهم عن رأيه 
٠ er‏ وشتمل الأسلوب JUI‏ 3« عل الخطوات التالية 000 

١‏ تعريف الجمهور بموضوع المناقشية » وما الذى يتعنين على 
الجماعات أن تقدم عنه تقريرا للجماعة الكبيرة » وكيف يقدم. هذا التقرير € 
وبالطبع ٠‏ يجب أن يكون الموضصوع المعروض للمناقشة من الموضوعات 
الهامة بالنسية للجمهور بحيث يكون لديه الاستعداد لمناقشته ٠‏ فمشلا 
قد توجه للجمهور الأسئلة التالية : ما هى مقترحاتكم' لتحسين مستوى 
Shell‏ فى الحى ؟ ها هى الأسئلة التى تؤدون توجيههنا للمحاضر ؟ أى 
سؤال منها يمكن أن Tag‏ به ؟ ما هی التوصيات التى تريدون أن يتقدم 
بها ممثلكم فى المؤثمر نيابة عنكم ؟ ومن المفيد كتابة الأسئلة على سبورة 
بخط واضح للجميع * ومن المهم تعريف الجماعة الكبيرة بسبب تقسيمها 
الى جماعات فرعية صغيرة .٠‏ وأجسن الأسباب هو السبب RAL)‏ » أى 
الرغية فى اتاحة الفرصة ote SY‏ ممكن LAS‏ والحضول على أكبر 


M 





aac‏ ممكن من الآراء ٠‏ ثم يعلن رئيس الاجتماع طريقة تكوين الجماعات, 
وهل تنتخب رئيسا ومقررا اذا رؤّى أن الأمر يقتضى ذلك ٠‏ ومن الضرورى 
أن تحدد مقدما طريقة تقديم التقارير عن المناقشة ٠‏ فمثلا قد يشترك 
ممثلون عن الجماعات المختلفة فى ندوة » أو يقدم مقرر كل لجنة تقريرهما 
الى الجماعة الكبيرة , الخ ٠٠‏ والطريقة المناسبة للتقسيم قد تختلف 
باختلاف الظروف * فمن الشسائع مثلا آن يطلب رئيس الاجتماع من 
الجالسينك فى الصفوف ef 5 53 4JI 4 5 4H‏ ادارة كراسيهم لمواجهة 
الصف التالى لكل منهم » ثم الانقسام الى جماعات لا تزيد كل منها عن 
ثمانية st‏ عشرة أفراد * وبمجرد ابنداء المناقشات » يبدأ رئيس الاجتماع 
الطواف بين الجماعات » وقد يكتشف مثلا » أن السؤال لم يكن واضحا 
فيوقف المناقشات ليوضح المشكلة المعروضة ٠‏ وعندما يلاحظ أن الجماعات 
قد أوشكت على الانتهاء من المناقشة » يعلن أن المناقشات سوف تثتوقف 
بعد دقيقتن مثلا » تعود بعدهما الجماعة الكبيرة الى الانعقاد » ويبدأ تقديم 
التقارير ٠‏ 


وتمتاز هذه الطريقة فى تقسيم الجماعة الكبيرة الى جماعات أصغر 
فى أنها cet‏ الفرصة للتعبير الحر عن المشاعر والآراء ds ٠‏ الجماعات 
مسئولية ادارة مناقشاتها بنفسها , واتخاذ القرارات ٠‏ فهئ خطوة وسط 
بين الاستماع وبين اتخاذ القرار ٠‏ ثم ان هذه الجماعات وسيلة لحصر 
الأفكار والآراء , وتحديدها بسرعة » اذ يقوم مسجل كل جماعة بتسجيل 
كل الآراء التى تقدم , فيمكن بعد ذلك » جمعها وتصنيفها , ثم عرضها 
على الجماعة الكبيرة فى وقت قصير € وفضلا عن ذلك »ء فان هذه الجماعات 
سهم فى تدريب الأفراد على (ASSUM‏ والملاحظة > والقيادة فى جو آدعی 
ous. b‏ * 

وقد نستخدم هذه الطريقة ‏ بالاضافة الى استخدامها المألوف ل 
فى مواقف معينة مثل الحالات المفاجئة التى قد oly‏ فيها pall‏ ب 
لسبب أو لآخر — عن الحضور فى ae ght‏ المحدد ' فبدلا من الاننتظار «ell‏ 
قد تقسم الجماعة الكبيرة الى جماعات صغيرة ٠‏ ويطلب منها اعداد الأسئلة, 
أو الموضوعات التى ترغب أن يجيب c‏ أو أن يتحدث عنها المحاضر * وقد 
تنسنتخدم الطريقة لاختبار مجموعة من الافكار » had‏ استخدمها ستيورات 
شيز فى تقويم وتحسين احدى كتبه » وقد قرر آنه استفاد منها كثيرا 
( فی MA‏ ۰ ص ۲۰۹ ) ° 


وتقوم طريقة « فيليس 5 » على أساس المساواة . ويمكن أن 
JA‏ الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية Vib‏ لای cuelga‏ أخرى 248 
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Vii‏ مناسبة للموقف طيقا للننظيم المعروف بالمصطاح Pnt‏ ويرمز 
p c»‏ الى عدد الجماءات الفرعية والحرف 2 الى عدد الأفراد فى كل 
جماعة » + الى الزمن cu‏ لكل جماعة فرعية ٠‏ ومن الناحية الاخرى 6 
يمكن ot‏ تتشكل الجماعات الفرعية على أساس هيراركى أو على أساس 
٠ dos‏ والآول هو الاكثر شيوعا » ومن أمثلته : » مناقشة الندوة » 5 443 
ثثير جماعة من الخبراء نقاطا للمناقشة فى الجماعة الكبيرة أو فى الجماعات 
الفرعية » أو تعقد مناظرة بين الجماعات الفرعية libs ٠‏ للأساس dol)‏ 
تعمل الجماعات الفرعية فى نفس الوقت وتؤدى نفس الأعمال ثم يحلل 
كل متها عمل الجماعات, الأخرى › آو تعمل الجماعات فى تسلسل » فتؤدى 
كل er‏ دورا مختلفا بالنسبة لنفس العمل ثم تتبادل الأدوار * SALIS,‏ 
قد يجمع التشكيل بين الهيراركية والتبادل ٠‏ 


وقد تتكون الجماعات الفرعية على قدم المساواة ولكن لأهداف وطرق 
مختلفة كما فى حالة التنظيم المسلسل ٠‏ وتتناسب المهمة الموكولة الى 
الجماعة مع قدراتها على أساس الاختيار والاستقلالية ٠‏ ويراعى دائ 
ننظيم استخدام الوسائل GLU‏ والتى قد تشمل السجلات والتسجيلات 
الصوتية والآفلام ودائرة التليفزيون المغلقة والتقارير الكتابية والمقابلات 
والملاحظة والتقل الشفهى للرسائل c‏ الخ ٠٠‏ بما يتناسب وطبيعة الجماعة 
الفرعية ٠‏ 

X" 

( مثل مؤتمر يضم مندوبى الجمعيات التعاونية فى عدد من القرى, 
أو يضم القرويين والاخصائيين ) : يمكن فى المؤتمرات أن نقلل هن سلبية 
غالبية الملؤتمرين بطرق منها : حصر المشكلات التى بود الاعضاء مناقشتها 
وتشجيعهم على طرح هذه المشكلات دون خوف من أن ALS‏ عليهم » أو أن 
تقارن بمشكلات غيرهم بصورة تسىء اليهم ٠‏ ومثل اشتراك الأعضاء فى 
وضع جدول أعمال المؤتمر » وخطته ٠‏ وتزداد أهمية الشعور بالأمن 
وبالثقة » خاصة فى المؤتمرات التى يشترك فيها قرويون واخصائيون من 
مختلف فثات التخصص ٠‏ فقد يتردد القرويون فى الاشتراك فى المناقشة 
وفى عرض مشسكلاتهم » ظنا منهم SS‏ لا يلبق بهم اظهار قريتهم بمظهر 
القرية المتخلفة أو خوفا من السلوك فى المناقشة مسلكا لا يتفق مم آداب 
an el ( cel zo VI‏ 


أسلوب الندوة : 


هی مناقشه بين عدد من الئاس abel‏ جماعه Qo ema Be‏ 


YY 





الأساليب التى بيساء استخدامهأ الى حد كبير ٠‏ ولكنها تكون كبيرة الفائدة 
اذا أحسن اعدادها وتوجيهها ٠‏ وتمتاز الندوة بأنها طبيعية وتلقائية 
فتثير اهتمام الناس ٠‏ ولعل هذا هو السيب فى شيوعها فى اليراعج 
الاذاعية »الا آنها لن تكون مثيرة للاهتمام الا اذا نظمت موضوعاتها تنظيما 
دقيقا » Wy‏ اذا عرفت وجهة نظر أو دور كل من أعضاء الندوة , Vig‏ اذا 
e?‏ مدير الندوة بمسساعدة كل من الجمهور وأعضاء الندرة على التزام 
موضو ع المناقضة ٠‏ كما أن الندوة ce‏ الفرصة Sep cen‏ 
النظر € وتشجيع الجمهور على الاشتراك فى المناقشة ٠‏ ولكن الندوة لن 
تهىء الفرصة لعرض مخدلف وجهات النظر الا اذا pal‏ مدير الندوة على 


ol‏ يتحدث کل عضو عن تقس الموضوع ' ومن واجب oa‏ الندوة أيضا 
أن c‏ الأعضاء ء على التحدث عن حالات معينة € والا كانت المناقشة فى 
مسمتوى التجر بد ٠‏ 


وفى ضوء ء الاعتيارات السابقة c‏ يقترح یلین WAY‏ ص (IW‏ 
الخطوات التالية لاقامة الندوة »> وهی : 


١‏ تحديد أهداف الندوة » وما يرجى تحقيقه منها » والتسلسل 
المناسب لآنواع النشاط > الذى يمكن أن ou‏ هذه الأهداق + 

؟ ‏ تحديد قئات الناس > أو .الأدوار التى تتطلبها الندوة » مثلا: 
gi; Asl‏ الدين 0 أحد رحال الموليس e f‏ الح ¥ 

V‏ ب تحديد الاشخاص الذين يدعون للاشتراك فى الندوة من كل 
EG‏ ثم البحث فى دور كل «tin‏ وما يمكن أن يسهم به ٠‏ فاذا بدا 
من أحدهم a3 d!‏ « أو اذا كان لمعييا avis}‏ من حسين قياعمه 02.49 
يطلب اقتراح شخص آخر يحل محله ' 

f‏ — دعوة الندوة للاعداد » فيقدم مديرها الاطار الرئيسى للمناقشة 
وتقوم الندوة باقراره ‏ أو تعديله » ثم Gay‏ الأعضاء على الأسلوب GU‏ 
تدار به الندوة وطريقة طلبهم للكلام » ٠٠‏ الخ ٠‏ 
ترسل للأعضاء c‏ ويوضح فيه التوزيع التقريبى للزمن على موضوعات 
المناقشة ٠‏ 

1 يقوم الرئيس بتقديم مدير المناقشة للجمهور ( هذا بالطبع 
اذا لم يكن هو نفسه المدير ) ثم يقوم المدير بدوره بتعريف موضوع 
الندوة ‘ eus‏ أعضائها ٠‏ وهو TS‏ تدقدم Mam oc Usk‏ صياغة 
LANI‏ » ويستوثق من مناقشة البقط المتفق عليها » ويلخص ما تم فى 

لذن 





نهاية كل جزء منها ٠‏ وقد ينتهى Me‏ التلخيص بكتابة.سؤال أو سؤالين 
على السبورة لاثارة اهتمام الجمهور " 1 ش 

۷ - .يقوم المدير فى نهاية المناقشة بتلخيصها بصورة يتضح e)‏ 
للجمهور موقف الندوة من المشكلات الرئيسية ' 

A‏ — يقوم الر ئيس أو المدير بتقديم الخطوة التالية » وهى قد تكون 
خطوة أو yi‏ مما يل : ١‏ 

(i)‏ السماح بتوجيه الأسبئلة من الجمهور الى الندوة فى مناقشهة 
يقودها المديبى ٠‏ : 1 

(ب) الانقسام الى جماعات aul iino‏ الأسئلة التى انتهت اليها 
الندوة , ثم تقديم تقاريز عنها i ٠‏ 

)+( التساؤل عما اذا كانت هناك أسئلة اضافية يمكن اضافتها الى 
الأسئلة التى توصلت JI‏ الندوة » ثم اجراء استفتاء سريع برفع الأيدى 
للكشف عن dual‏ هذه الأسئلة بالنسية للجمهور ٠‏ ويفيد ذلك كجدول 
أعمال Lad‏ المناقشة ٠‏ 

: الجماعية‎ dll 


وهى من الأساليب التى تستحق منا عناية أكبر » اذ يمكن 
استخدامها فى أى نوع من أنواع الاجتماعات التي تهدف الى حل المشكلات 
بصورة عامة gay ٠‏ ٠وقف‏ يقوم فيه القائم بالمقابلة بتوجيه نفس 
الأسثلة .. التى تعدها لجنة تخطيطية ‏ لعدد من الأشخاص الآخرين ٠‏ 
ويجب أن يستجيب هؤلاء الأشخاص بأفكار لم يسسبق التعبير عنها فى 
الاجابات السابقة ٠‏ ومن المفيد أن يبدأ توجيه السؤال الجديد فى كل 
مرة الى الشخص التالى فى الدور . حتى يعطى للأشخاص نفس المكانة ٠‏ 
ويفيد هذا الأسلوب فى تقديم نتائج مناقشات عدد كبير من الجماعات 
الصغيرة الفرعية فى وقت مختصر ٠»‏ وبصورة لا تدعو الى ملل الجماعة 
الكبيرة وفى نفس الوقت . تسهم فى التنسيق بين الأفكار ٠‏ فمثلا 2 قد 
يدعى مقرر كل لجنة الى الجلوس على المسرح مع غيره من مقررى اللجان 
الأخرى ٠‏ ويتولى القائم بالمقابلة توجيه الأسئلة الى هؤلاء المقررين ٠‏ أو قد 
يكتفى ob‏ يطلب من كل مقرر التعبير عن أهم النتائج التى توصلت 
اليها الجماعة ٠‏ ويقوم القائم بالمقابلة يطلب رفم الأيدى لتحديد مدى 
us‏ كل فكرة ٠‏ وتسجل JT‏ المقبولة كتابيا اللرجوع Ltd‏ دى 
الستقبيل ولتشعر الجماعة بالتقدم ' ومن الممكن استخدام هذا الأسلوب 
Lal‏ لاختبار مدى صلاحية وتقبل مشروع جديد أو خطة جديدة « فيدعى 
عدد من الاخصائيين أو من rere,‏ الأمر لمناقشسة المشروع أو الخطة * 


E 





الوساثل, السمعية ب.البصرية + 


حين نقارن طريقة المناقضة بطريقة أخرى يشيع استخدامها وهى 
العرضن demonstration‏ فاننا نيد ان المناقشة تمتاز عن العرض tiU‏ 
نعطي الفرصة للناس 'للوصول الى القرارات بأنفسهم » بعكس العرض 
الذى يقوم .به غالبا شخص من cule‏ الجماعة ' ومن أمثلة اسستخدام 
طريقسة اللعرض : الحقول النموذجية , والبيت النموذجي ٠‏ والموقد 
النموذجى الخ ٠٠‏ وريعيب هذه النماذج أن الناس لا يستركون غالبا 
بأنفسهم فى اقامتها » ولا تصدر فكرتها عنهم ٠‏ ولذلك » فانهم قد يظنون 
آنه لن pues‏ القيام بها غير الفنى المدرب « وآنها خارج حدود طاقاتهم 
وامكانياتهم ٠‏ وتكتسنب طريقة العرض فاعلية أكبر اذا اشترك الناس 
فى التخطيط لها » واذا قامت الفكرة منهم وبهم ولهم : وهو ما تتساح له 
الفرصة الطيبة فى الطريقة الجماعية التجريبية ٠‏ وفى هذه الطريقة 
y‏ يشاهد الئاس النتاج النهاثى فقط » ولكنهم يخيرون بصورة مباشرة 
العملية نفسها » فيعلمون ما تتضمنه من مهارات * 


٠‏ أ وفى ضوء الطريقة الجناعية التجريبية » يمكن أن نتوقع أن 
الاعتماد على الوسنائل السنمعية pad‏ 4 مثل الأحادنث المسجلة € 
ذاذاعات الراديو والأفلام ؛ والملصقات » والنقترات , الخ ٠٠‏ وحدها , 
يكون 'قليل us el‏ » ذلك GT‏ رغم قيمة هذه الوسائل من حيث المدى 
eal d‏ الذى: يكن أن “تغطيه الوسيلة > ومن حيث اثارتها للانفعال , 
الا آنه ينقصها المرونة c‏ كما انها لا تسم بالطايع الشخصى الذى يميز 
الحديث المقدم من اخصائى ماهر مدرب على قيادة المناقشات sl‏ من BE‏ 
محل محبوب يستطيع ol‏ يكين الكلمات والاسلوب بحسب اهتمامات 
وفهم ومزاج المستمعين * ولعل التفاعل المباشر Gu‏ الاخصاثى والقرويين 
هو الخبرة الصحيحة:, ولعله أكثر الطرق التربوية فاعلية ٠‏ وفى ضوء 
ما سبق أيضا » يمكن القول oU‏ كلا من الفيلم الثابت واللوحة الوبرية 
أشد تأثيرا من الفيلم ٠‏ ذلك GY‏ الفيلم cuti‏ يتكون من سلسلة من 
الصور الثابتة تعرض على الشاشة مم تعليق الاخصائى » ويمكن 
استخدامه لاعطاء المعلومات ٠‏ أو لتعليم مهارة c‏ أو لاثارة المناقشة 
والوصول الى قرار جماعى ٠‏ ويتميز الفيلم الثابت بانه يستغرق وقتا 
قصيرا + وأنه يمكن عرض الصورة ثابتة لأى_مدة 'نقعضيها المناقشة كما 
يمكن توجيه AI‏ ؛ والرجوع الى الصور السابقة » وفضلا عن ذلك 
قانه ossi‏ اعذاذ ca La‏ عن معظم ان لم يكن كل الموضوعات المحلية 
الهامة بسرعة وبيفقات أقل ٠‏ وتمداز اللوحة الوبرية. بأنها eM‏ 


Wo 





شتراك المستمعين € 1d‏ > ولا تحتاج في استخدامها لأداة للعرض 
ا جار عنام er‏ 
والخلاصة ob c‏ الومبائل ال NA‏ تسهع ne‏ كييرا فى 
تيسير فهم المادة المعروضة « gas‏ ان oS‏ مكانا TE‏ فى LÀ da‏ 4 
الجماعية التجريبية كأداة لاثارة الدافع نحو التعلم »> اذا سسيقتها أو 
أعقبتها مناقشة جماعية ء واذا روعى فى انتاجها » وفى عرضها 
واسستخدامها استتغلال العوامل التى تؤدى الى اثارة الدافع 
الجماعى مثل اشراك القرويين أنفسهم فى alae‏ قصة الفيلم مثلا , 
وعباراته والقيام بادواره c‏ اذ أن ذلك ينر حماس الأهالى نتيجة AS LAM‏ 
ويرفع من روحهم المعنوية لانهم يكونون قدوة لغيرهم * 


مصادر الاتصال والتاثر فى المجتمع المحلى 
ا مجتمع ا محل E‏ 


رغم العزلة النسبية للقريه ‏ اذا قورنت بالمدينة ‏ فان الاتصال 
ديها يتم وجها 9 4o.‏ > وعن Bo‏ الجيرة والقرایه والزيارات والمناسيات 
الاجتماعية المختلفة ' ومن الهم للاخصاثى b‏ فى التربية الأساسية wd ٠‏ 
نئمية المجتمع أن يدرس مدى هذا الاتصال ووسائله , والعوامل التى 
تؤثر فيه Qua‏ المستويات الاقتصادية والاجتماعية والتعليمية « والزيارات 
Ji ae‏ 4 والاستماع للراديو > وقراءة الجرائد ٠‏ أد الاستماع لقراءتها 
والتزاور os‏ الناس › والموضوعات المتداولة bale‏ فى هذا التزاور ' ومن 
يزود من + ومتى » وكم من المراته الخ ٠٠‏ والمجدمع المحلى يتكون من 
أفراد ينتمون الى جماعات رسمية وغير رسمية . obey‏ بدورها تكون 
المجتمعات > وهى جزء من الوحدات الاجتماعية الأكبر والعلاقات بينها 
حقكة » شىك ده التشابك ¢ Ji‏ بالعوامل العالية : 
- العوامل الجغرافية والجوية ٠‏ 
— العوامل الاقتصادية والنظام الاقتصادى ٠‏ 
V‏ — النظام السياسى ٠‏ 


٠ النظام الدينى الذى يؤثر فى قيم المجتمع‎ - i 
ele النظام التعليمى الذى يحدد مستوى النشاط فى‎  ه‎ 


دتعدده i‏ 
من المجتمع ٠‏ 


YS 





5 العوامل الصحية ٠‏ 


۷ — النظام الاجتماعى بقيمه » ونظم الثواب أو العقاب فيه, 
والمكانات c‏ والأدوار الخ 77 ٠ )٠١١(‏ 


ديناميات التغيير : 

واخصائى التربية الأساسية » أد تنمية المجتمع » يواجه هذه 
العلاقات المتشابكة بين العوامل المختلفة ٠‏ وحى علاقات dnt‏ وجامدة الى 
حد VI AS‏ ان التغيير يمكن أن يبدأ من نقاط حساسة فى البنيان . 
وذلك of‏ بنيان المجتمع هو تنظيمه الذى يتكون من توقعات ومسئوليات: 
وأدوار أو مناشط ١ونظام‏ للثواب والعقاب عفاذا تغيرت هذه تغير Olid)‏ 
والتغير فى واحدة ,يحتمل أن يؤدى الى تغير فى الأخرى ٠‏ الا أن هذا التغير 
ju‏ - كما سيق القول — أن ex‏ سرعة ‘ دل ويغلب ex» ol‏ مقاومة 
من جانب القرويين الى أن يدركوا حقيقة ما يحدث وعواقبه » وما يمكن 
أن ينالونه من ثواب ؛ ومن عقاب نتيجة التغيير ٠‏ ويصعب تقبل التغيير قبل 
تغيير البئيان الس eS‏ للأفراد »> Glos‏ الجماعات والعلاقات 
الاجتماعية . 

وقد سبق أن رأينا أن الصورة الفردية » gh‏ دراسة الفرد كفرد, 
لا تكفى غالبا لفهم ديناميات التغيير Gun Sls ٠‏ على الاخصائى أن يدرس 
الجماعات والمجتمع » وهى صورة أشد تعقيدا » حتى بالنسية لهدف واحد 
أو لنشاط واحد ٠‏ الا أن أهم الجوانب دلالة هى : 

١‏ التوقعات'. ما الذى يتوقع الناس حدوثه , ما الذى يتوقع أن 
يقوم به غيرهم من الناس , ما الذى يظن الناس أن غيرهم يتوقع منهم أن 
بقوموا به ؟ ما هى توقعاتهم من القادة المحليين ومن الحكومة ؛ 

؟ ‏ المسئوليات : أى الأشياء النى يفترض قيام بعض الأفراد بها . 
وهى التوقعات التي Rami‏ فى أفراد Quas‏ * 

Y‏ — مناطق القوة : ما gill‏ بستطيع أفراد معينون القيام به أو 
يقدرون على آدائه ؟ من GH‏ ينيب ويضبط أو يقيم العراقيل أو بزيلها ؟ 
8 مناطق النشاط : ما الذى يحدث ومن الذى يقوم به ؟ * 

ly  #‏ الاتصال : من يتكلم مم من وكم من المرات ؟ وما هو 
موضوع الكلام * 


يفنل 





51 من الذى يتمتع بالشعبية ١‏ وفي أى المواقف ؟ من هم المعزولون 
والمعتزلون ؟ * 
7 ب walall‏ الجماعية وصلتها بالتماسك الاجتماعى v‏ 


م مناطق الثواب : ما هى المكافأة التى gie‏ الحصسول 
عليها ؟ c(t)‏ 

ولكى تتغير هذه ib LI‏ السيكولوجية 2 يجب تغيير التوقعات , 
أو GL‏ توقعات جديدة » كما يجب اقامة مسئوليات جديدة وتقيلها ٠‏ 
ويجب أن تمارس القوى بصورة تعاونية › أو تكون متبادلة بين الأفراد , 
ويجب قيام انواع جديدة من النشاط › آد قيام أناس جدد بها » ويجب 
أن يتوفر الثواب ويمنح * والتغيير فى جانب من الجوانب السابقة يؤدى 
الى تغيير فى الجوانب الآخرى ٠‏ فالتغير فى نظرة الفرد ‏ وخاصة اذا كان 
قائدا ‏ يمكن أن يؤدى الى تغيير فى نشاط فرد آخر › أو جماعة › أو فى 

وفي دراسة أى نشاط فى المجتمم المحلى ‘ Ou‏ أن درس هذه 
التآثيرات المتشابكة » وفيما يى بعض جوانب dale‏ منها : 

١‏ المواضع الفيزيقية للمنازل والمؤسسات العامة والمرافق ومنازل 
القادة الخ ٠٠٠١‏ » أى التباعد أو التقارب الفيزيقى ٠‏ 

Y‏ — تنظيم الأدوار : من يفعل ؟ وماذا يفعل ؟ من الذى يتوقع قيامه 


بماذا ؟ ٠‏ 1 
؟'  ely‏ الاتصال : من الذى يتكلم مع من ؟ وكم من المرات ؟ وما هو 
موضوع الكلإم ؟ , 


5 ب ky‏ القوة “من all‏ يتمتع بالمكانة » والسبمعة c‏ والمسثولية , 
والمصادر ٠‏ والثواب ؛ si‏ آنواع قادة الرأى يقوم بدور القيادة فى مختلف 
موضوعات التأثير ؟ أى من هم ذو النفوذ فى الجماعات ذات المعايير المعينة ؟؛ 


ه ‏ البناء السوسيومترى : من.الذى يختار من ؟ من هم الناس 
الذين يختلط بعضهم ببعض و يستمتع بهذا الاختلاط ؟ ما هو مدى العزلة 
دى الأجزاء المخلتفة من المجتمع ؟ من هم المعزولون والمعتزلون ؟ أى نوع 
من الناس يسعى الى تكوين الصداقات ولو كانت خارے حدود جيرته ؟ 
وأى نوع من الناس لا يكون صداقات. الا مع جيرانه الأقربين ؟ من ينضم 
الى الجمعيات المختلفة , وما صلة ذلك بالمستويات الاقتصادية - 
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الاجتماعية $ هل العلاقات الشخصية متجا نسة” من حيث de‏ " والمكانة 
الاجتماعية § * ; 


JA بالكيفية‎ dea "i que u^ المعاير الجماعية : ما‎ — 1 

يفترض أن تؤدى بها الأشياء + ما Gall‏ يمكن » وما الذى لا يمكن عمله ؟ 
أى أنواع الجماعات : العمل » العائلة « الأصدفاء do» ' e ٠‏ الى نكوين 

آى أنواع ٩ wlll‏ فقد تختلف الارتباطات باختلاف الموضوع. والناس “ 


V‏ — تماسك الجماعة | ما هى الجوانب التى يسود فيها الولاء 
للجماعة ؟ والى أي حد ريتمسك الناس بهذا الولاء ويقيمونة ؟ ما هو مدى 
شعورهم بالفخر لانتمائهم للمجتمع ٠‏ وللجماعة » وللعائلة الغ ٠٠‏ ؟ 

ويعنى ناء الاتصال النمط الذى يتم به نقل المعلومات خلال إلجماعة 
أو المجتمع » ومن ثم الطرق التى يحتمل أن تتغير عن طريقهنا الآراء 
والاتجاهات ٠‏ ولتوضيح أهمية الجوانب السايقة mU c‏ على سبيل المثال 
النظام غير الرسمى للاتصال فى القرية ٠‏ فقد نحاول البحث عمن يتكلم 
مع من » فنجد حفنة من الناس تقوم بينهم اتصالات اجتماعية متكررة ٠‏ 
ويعنى ذلك أن هؤلاء يحتلون مراكز القوة ٠‏ وحيث أن ian‏ د 
فان القوة يغلب أن تت رکز فى أيدريهم ٠‏ ; . 


الانجاه نحو العمل de ox Pa‏ الاخصسائى فی التربية 
الأساسية › أو فى C eem tae‏ أن يدرس تاثير الظروف الفيزيقية قى 
القرية على الاتصال » أو على الخريطة السيكولوجية مثل سوء الطرق › 
نقص المياه » عدم اتوقر الاضاءة , اقتقار Gall‏ الى. مذرسة » سوه 
الظروف الاقتصادية والصحية ٠‏ وثواتر الشكوى من هذا النقص بين 
انعئات المختئفة : بي الجنسمين وبين eol gz aul‏ الاقتصادية والاجتماعي 
وبين فثات السين , الخ ٠٠‏ وقد يجد أن بعض المشنكلات الحقيقية غير 
محسوسة من جانب الأهلين اما لنقص فى الوعى sto‏ لادراك استحاله 
علاجها من ile‏ المج مع etl‏ ' وقد يتعين عليه أن برسم خطة لزيادة 
وعى SY‏ واحساسهم duly ٠ i‏ ما يتعين عليه الاهتمام به هو درسة 
العوامل gil‏ تر نيط بادراك الفرد للحاجاث المشتركة + وقد سمخل هذا 
الادراك آول خطوة فى تعاون المجتمع المحلى ٠١‏ ويسهل على oy‏ ادراك 
المشكلات المشتركة اذا ارنيطت بمشكلانه الشسخصية *.وفد بجد أن "هذا 
الادراك يرتبط بالمستوى التعليمىي دبالسن c‏ وبتوفر وسائلالاتصسال 
الجمعى بين الئاس » وبمقدار الاتصالات الاجتماعية بينهم ٠.‏ فمثلا 7 قد 
يكتشف الاخصنائى أن الناس لا يشاركون فى الجهود الجماعية لأنهم 
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يتوقعون أنهم أن يجدوا ثعاونا من الآخرين » لأن الآخرين — فى نظرهم ب 
لا تهمهم هذه JUL‏ * ويعنى ذلك أن « روح الجماعة ضعيفة * ويفرض 
ذلك على الاخصائى أن يستخدم مختلف الطرق لتعريف الناس بمشاعرهم 
المشتركة مثل الزيارات المنزلية أولا » ثم الاجتماعات العامة لتصبح هذه 
الحاجات حقيقة واقعة ملموسة ٠‏ هذه Jal‏ خطوة فى انماء « روح » الجماعة 
يمكن أن تؤدى الى الشعور بالقوة ٠‏ الا أن الفرد قد يحس بالمشكلة ولكن 
ذلك لا يعنى آنه يشعر بالمسئولية نحو حلها » وقد تقوم عوائق حقيقية 
ذى طريق محاولاته التلقائية للمساهمة فى حل هله المشكلات ٠‏ 


.ومو قد يرى نتيجة لعوامل متشسابكة من العادات والتقاليد والمصادر 
والعوائتق ‏ أن أنسب حل هو فى الالتجاء الى القادة المحليين ٠‏ وحاتهم على 
الاتصال بسلطة oi‏ متل الحكومة المحلية أو المركزية لحل المشكلات 1 
وقد يعكس هذا النمط » النظام القيادى GH‏ يتوقع فيه الأفراد من قادتهم 
أن يفكروا لهم hy‏ يعملوا لهم ٠‏ ومن واجب الاخصائى أن بکشف 
عن مظاهر النمط الساثد » وآأسبابه عن طريق معرفة الطرق 
التى يسلكها المجتمع عادة فى حل مشكلاته TS‏ 
عل Grate‏ بمصادره المحلية وبالعمل التعاونى المشترك ؟ الع ٠‏ 
هذه معلومات لها قيمتها فى وضع خطته ٠‏ وريتعين عليه أن ee‏ 
عما اذا كان الاعتماد على الحكومة فى كل ما ينصل بالنهوض بالمجتمع 
الحلى ناشئا عن نقص الشعور ر بالمسئولية الشخصية تجاه المجتمع » أم عن 
تفريقه بين وظائف الحكومة ووظائف المجتمع المحل > ومن p)‏ أن Qus‏ 
أيضا لأسباب فى كل من الحالتين حتى يستطيع وضع الخطة المناسبة ٠‏ 
نقد يجد , مثلا c‏ أن الاتجاه نحو العمل الجمعى ( بما يتضمنه فى طرفه 
السلبى من اعتماد على الحكومة ) das p‏ بعوامل متعددة مثل المستويات 
الاقتصادية « والتعليمية » والسن , والجنس € والخيرات السابقة « ومقدار 
الاتصال بمصادر المعلومات مثل : قراءة الجرائد » والإذاعة > وعضوية 
الجماعات المحلية ٠‏ وعدد مرات السفر خارج القرية , الخ E‏ 


ومن eel‏ أيضا dá ol‏ تحدید الأدوار الهامة فى القرية من حيث 
المبادأة وقيادة العمل الجمعى ٠‏ ما ye‏ خصائص الأفراد الذين يدركهم 
آمراد المجتمع d‏ كقادة من حيث مستوى الدخل € والتعليم € والنفوذ 
ue!‏ وعضوية الجماعات » فاذا کانت المراكز القيادية محصورة فى 
عدد عحدودن من الأفراد ‘ كان من الطبيعى أن نتوقع من غالبية آفراد 
المجتمع الشسعور بالعجز عن الاسهام ٠‏ أو تولى مسئوليات قيادية » فى 
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العمل الجمعى » ومن ثم ترك بناء القيادة QUA‏ كما هو ٠‏ ولل هذا 
البناء يشيع ole‏ غالبية الناس المتسمين بالسلبية » أو يتفق مع نظرتهم 
pe XN‏ . ولكته لا يهبىء قرصا كاقية أمام غالبية الأفراد ‏ رغم رضائهم 
dic‏ للمشاركة فى العمل الجماعى ٠‏ 


ولذلك »> فقد يتعيف على الاخصائى العمل على احداث بعض التغيير 
فى الأنماط القيادية القائمة عن طريق تشجيع الآخرين بمختلف الوسائل 
على المشاركة فى العمل الجمعى ' وهن الطبيعى أن يعمل الاخصائى على 
توثيق صلاته بالقادة المحليين » وعلى تعريفهم بالمشكلات المشتركة , 
واشعارهم Ob‏ توسيع نطاق الاهتمام والمشاركة فى العمل الجمعى 
لا يتضمن تهديدا لهم أو لمكاناتهم ٠‏ ولكن من الخطر أن يربط الاخصائى 
نفسه بقائد Qe‏ ليحصل عن طريقة على تعاون الناس BY c‏ بذلك قد 
يحد من نمو المجتمع ٠‏ كما أنه يجب ألا يطمع فى اشتراك الجميع فى ميدأ 
الأمر ٠‏ لانه سوف يجد حتما الكثيرين من السلبيين * وهو يحسن صنعا 
اذا بدأ alge‏ من الأفراد المتحمسين » وهؤلاء يعملون بدورهم على اجتذاب 
عيرهم ٠‏ ويزداد الاحتمال فى تجاحهم بازدياد الثقة فى البر نامج واطراد 
نجاحه ٠‏ ولكن من المهم أن ,يحذر الاخصائى من أن تحد هذه النواة الأولى 
من توسيع نطاق التعاون الجمعى ٠‏ فنحن اذا كنا فى حاجة الى بذل كل 
الجهد للكشف عن الامكانيات القيادية فى المجتمع ثم تدريب هذه 
القيادات على العمل الجماعى ١‏ فاننا Lat‏ فى أشد الحاجة الى تدريب 
gu‏ » وهم فى المجتمح الديمقراطى يتسمون بالولاء عن وعى وتدير ٠‏ 
ولا توجد فى المجتمع الديموقراطى وسيلة لخلق رأى عام مستتير غير 
تقريب الشقة بين القادة والأتباع عن طريق رفع مستوى الاتباع * فالقيادة 
فى تئمية المجتمع لا تقوم على أساس السلطة ولكن على اساس الاجماع 
والمشاركة التى يكاد يكون فيها كل فرد قائدا T‏ ولكن يجب ألا يفهم من 
الحديث عن القيادة المشاركة أن دور القائد سلبى > لان المشاركة اذا لم 
تحقق أهداف التنمية 2 كانت مضيعة للوقت وللجهد * ووظيفة القائد 
هى نهيئة الفرصة لأفراد المجتمع لكى يقوم كل منهم بدوره .بصسورة 


نموذج نطبيقى : الارشاد الزواعى : | 

الهدف الأسابى العام للارشاد الزراعى هو نفسة الهدف الاساسى 
للخد wl‏ التخضرى > é&‏ تعليم ومسبساعدة uie‏ عل pase‏ 
استخدام مصادرهم > الا DU LA of‏ الأولية للارشاد الزراعى هى : 
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«شجيع التحسين الدائم فى الانتاج الزراعى » والتسويق » واستخدام 
الانتاج المح » واستغلال المصادر الزراعية والمصادر الأخرى js al‏ 
الانتاج t‏ وسوف نعرض فيما يل نموذجا لامتدادات بحوث whales‏ 
الجماعة الى الارشاد الزراعى : 


مراحل تقيل محصول زراعى حديد : لوحظ أن تقبل محصول 
زراعى جديد يمر بمراحل معينة ٠‏ وبالطبع » يختلف الزمن الذى يستغرقه 
تبنى أو تقبل المحصول أو الأسلوب الجديد ٠‏ فقد وجد مثلا أن تقبل 
صنف مهجن جديد من الحبوب بولاية أيوا الأمريكية قد استغرق سبع 
سئوات Ans‏ أن بدأ الناس يسمعون عنه حتى بداية زراعتهم له ٠‏ الا أنه 
بصرف النظر عن الزمن المستغرق “فان المراحل الخمس التى لوحظتهى: 
الدراية 85 الالاهتمام interest‏ التقويم evaluation‏ 
المحاولة trial‏ والتبنى أو التقبل o£) adoption‏ « ص ۲٤١‏ ). 

مرحلة الدراية : يدرى الفرد فى هذه المرحلة بوجود الفكرة أو 
الاسلوب ٠‏ ولکنه 2 القليل ' ونشير الدراسات المتعلقة بالحيوب 
المهجنة بولاية أيو الأمريكية الى آن تجار الحبوب لهم دورهم الهام فى 
تعريف الناس بالأفكار الجديدة التى تتضمن استخدام محصول تجارى , 
بيئما يلعب الجيرانٍ والأصدقاء الدور الهام بالنسبة للطبقات الاقتصادية 
الاجتماعية المنخفضة ٠‏ وتشير هذه الدراسات الى أن الهيئات الحكومية 
مئل دوائر الارشاد الزراعى ٠»‏ تأتى فى المرنية الثانية من الأهمية من 
حيث تعريف الئاس بالأفكار الجديدة فى مرحلة الدراية * كما تلعب 
وسائل الاتصال الجمعى دورا هاما » ولكنه بقل أهمية بعد elie‏ 
المرحلة ٠‏ | 
c‏ مرحلة الاهتمام : يبدا الفرد بالاهتمام بالفكرة « ويحاول الحصول 
على معلومات أكثر عنها 7 ومن المهم معرفة مصادر التأثير فى هذه Al. A1‏ 
النسبة للقرويين ٠‏ وتشير هذه الدراسات الى أهمية وسائل الاتصال 
الجمعى والهيئات الزراعية ‘ والجيران ٠‏ والأصدقاء , والقرو ین ممن ed‏ 
ce RS‏ نطاق القرية * 


مرحلة التقويم : يفكر الفرد جديا 2 ويزن caua‏ الاحتمالات فى 
الموقف ٠‏ ويحاول أن Jod‏ معلومات أكثر ٠‏ 2482 وضع الفكرة 
مو ضع العنفيذ أو اهمالها * وتشر الدراسات الى of‏ الئاس فى od‏ 

المرحلة يستشيرون جارالهم c‏ وأصدقاءهم ممن يقدرون آراءهم . 
. مرحلة المحاولة : يطبق الفرد الفكرة أو الاسلوب على GUS‏ ضيق ٠‏ 
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وفى هذه المرحلة ترز أهمية الهيئات الزراعية › والجيران » والاصدقاء* 
Gaby‏ الوكالات التجارية دورها اذا تضمن الموقف محصولا تجاريا ٠‏ 


مرحلة التبنى أو التقبل : يتقبل الفرد الفكرة تقبلا كاملا » ويواصل 
تطبيقها ٠‏ وأهم المؤثرات فيما يتعلق بالاستمرار في تقبل الفكرة وتطبيقها 
هو رضاء الفرد شخصيا عن المحاولات الأولى * 

العوامل التى FY‏ فى سرعة تقبل الأساليب الزراعية الحديثة : 
تتلخص أهم العوامل التى كشفت البحوث ( 5ه , (VEY‏ عنها فيما يل: 

١‏ نوع التغيير » ويتضمن ؛ المزايا النسبية للأساليب الحديثة إذا 
قورنت بالأساليب القديمة c‏ سهولة عرض الأسلوب الجديد ونشره ٠‏ 

؟ ‏ العوامل الاجتماعية » وتشمل قيم وتوقعات المجتمعالمحلى المعين. 
والمدى الذى يتوقع انصياع الفرد لمعابيره « طبيعة القيادة الحلية » طبيعة 
ومدى الاتصال والتنظيم الاجتماعى فى المجتمع المحلى » مدى الاتصالات 
الاجتماعية » فكلما امند هذا gall‏ خارج نطاق البيثة المحلية SLU‏ 
كلما زاد احتمال تقبل الأفكار الجديدة , مرونة أو جمود البناء الطبقى في 
البيئة المحلية ' فالبناء الجامد يعوق تبادل الأفكار بين الطبقات ٠‏ 

٣‏ ب متغيرات فردية وعائثلية , وتشمل ؛ مستوى التعليم فكلما 
ارتفم هذا المستوى كلمأ ازداد احتمال ثقبل الأسساليب الجديدة › 
السن : يغلب أن يكون صغار السن من القرويين أكثر استعدادا لتقبل 
الأساليب الزراعية الحديثة الا أنهم ليسوا فى موضم يمكنهم من 
تطبيقها » الاشتراك فى المنظمات الزراعية ‏ فقد وجد أن هذا الاشتراك 
Jes‏ باستعداد أكبر لتقلل الجديد , CALME‏ والقيم الفردية 
والعائلية » وهى ترتبط بالاتجاه نحو التجديد * قمثلا Ja p‏ الاهتمام 
بالانجاز الفردى ارتباطا موجبا يتقبل الجديد bag c‏ يكون الارثباط 
سالبا اذا ت ركز الاهتمام حول الشعور بالأمن ٠‏ 

تقبل القرويين للأسائليب الحديثة فى الزراعة : أسفرت البحوث في 
الارشاد الزراعى عن امكان وضع نظام لتصئيف فثات القروويل بحسب 
سرعة تقبلهم للأساليب الزراعية الحديثة » وبحسب صلاتهم بغيرمم من 
Gus ali‏ * وقد أمكن نمبيز الفثات الخمس SUD‏ ) 5ه , من *(Y&‏ 

١‏ الطليعة innovators‏ : ويغلب أن يكون لأفراد الطليعة 
اتصالاث اجتماعية واسعة t‏ وهم ينزعون ال تجريب كل جديد بالرغم 
من فشبل الكثير من مساولاتهم ٠‏ ويندر الالتجاء اليهم في طلب real‏ 
وقد تخلو بعض الجماعات من مثل مؤلاء الآفراد: uu ٠‏ 
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؟ ‏ 938 الجتمع community adoption leaders‏ : : وهم ليسوا 
أول من يجرب الأساليب الحديثة » ولكنهم من بين أوائل من يطبق فى 
محيطهم الأساليب التى ثثيت قيمتها » وهم يكونون Sole‏ من كبار الفلاحين 
"EC‏ ولهم اتصالات مباشرة بالهيئات الزراعية PE‏ هم قادة لها ٠‏ 
ويغلب أن يكونوا. من المتعلمين والمطلعين على المجلات والجرائد والنشرات ٠‏ 
كما آنهم يشتركون فى المنظمات الرسمية ٠‏ 

soi. ¥‏ المحليون (dis : : local adoption teaders‏ هؤلاء يلجا 
أغلب القروين فى طلب المعلومات والأقكار فيمسا يتصل بالزراعة ٠‏ 
وهم على طراز الأغلبية من حيث خصائصهم الشخصية والاجتماعية ٠‏ 
وتشير الدراسات الى أن القرويين ينظرون اليهم كجيران وكأصدقاء SST‏ 
مما ينظرون اليهم كقادة ويغلب أن تكون الجماعة المرجعية الرئيسية 
بالنسبة الهم هى جماعة الأتباع اكثر مما يغلب أن ثكون ممن يعتبرو نهم 
٠ $30‏ ا 

؟ ‏ الؤّخرة late adopters‏ : : وتتكون من غالبية الئاس الذين 
بتقبلون الأفكار الجديدة » ويعتمدون أساسا على القادة المحليين كمصادر 
اللمعلومات والأفكار * ويكون نصيبهم عادة من التعليم قليلا c‏ واشتراكهم 
فى الشسئون المحلية ضثيلا ‏ وهم أكبر سسنا من الفثات السابقة ٠‏ 

ه ل المحافظون mon-adopters‏ : : وهؤلاء لا يتقبلون الفكرة 
os ad‏ ولا يطبقونها ٠‏ ويكونون عادة أقل من أفراد المؤخرة من حيث 
التعليم c‏ ومن حيث اتصالاتهم الاجتماعية ٠‏ 

والخلاصة « أن eal‏ الفئات من حيث EWE‏ فى duas‏ الاأساليب 
الزراعية الحديثة هى فثة القادة المحليين » des‏ من يريد نشر الفكرة 
التعامل معهم بصورة غير رسمية , GY‏ اذا حاول اضفاء الصفة الرسمية 
عليها . فان ذلك قد بقلل من ost‏ * 

دراسات مصرية : يجد القارىء نماذج لدراسات مصرية فى هذا 
المجال » تم نشر ملخصات لعدد Lye‏ فى سلسلة مجلدات AT‏ 
قراءات فى علم النئفس الاجتماعى فى الوطن العربى )١(‏ * ومنها : 
دراستان للمؤلف (Y)‏ « ودراسة للدكتور نبيل السمالوطى (Y)‏ وقد 


)١(‏ لويس كامل مليكه ٠‏ ( محرر ) ٠‏ قرأءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطسن 
العربى ٠‏ الهيتة المصرية العامة للكتاب ( المجلدات من الأول حتى الرايع ) ٠‏ 

: بين الايجابية واللامبالاة‎ C ) VY ( » الجماعات والقيادات فى قرية عربية‎ ١ (Y) 
٠ ) MM) € دراسة تتبعية لاتجاهات القرويين نحو العمل الجمعى فى حمس سنوات‎ 
٠ مركز تدمية المجتمع فى العالم العربى‎ 

(؟) لبيل ٠ ue JU!‏ دراسات ميدائية للقرية المصرية ٠‏ مطبعة الجبلارى , *OAVA‏ 
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تاو لمت هذه الدراسات الأدوار التى تلعيها الجماعات والقيادات فى 
القر pal! v‏ 4 فی Cala‏ دحالات النشاط ESSE‏ فى مجتمع القرية s‏ 
uai az. ,.‏ هذه الحماعات والقيادات > واتحاهات Qua Al‏ نحو العمل 
الجمعى على متصيل : اللامبالاة  Sole YI‏ « وادراك القرويين لملشكلات 
مجنمعاتهم ولطرق حلها « ودور كل من القيادات المحلية والأجهسزة 
«ححودية رالمواطن القروى فى هذا المجال © وأبنية القوة والاتصال 
a Vl‏ فى القرية وكذلك (Soc‏ الدكتور محمود عودة مجموعة من 
اندرا ات بعنوان : « الفلاحون والدولة « )8( كما قدم الدكتوران 
yds‏ 5 حفئى ومحمد خليل تماذج من الدراسات عن الفلاح المصرى )9( 


baka |‏ و dS‏ دسا العاملان فى ا مدان 


ينوقف الكثير من النجاح أو. الفشل فى برامج التربية الآأساسية › 
والنهرض بالمجتمع المحلى وغيرهما من الميادين التى تبرز فيها أهمية 
تكو بن علاقات انسانية طيبة » » على مهارة وحماس واتجاهات العاملین فى 
هذه الميادين التى يكون الهدف فيها هو التأثير فى سلوك الناس بصورة 
أو ٠ Sob‏ ولذلك > کان اخشار هؤلاء العاملين وتندریبهم من الأهميبة 
٠ ls‏ رليس من AJUU‏ القول بأن اعتمام الهيئات والمؤسسات كان 
ينصب اساسا على المهارة الفنية للعامل فى الزراعة أو فى الصحة . 
أو في التدبير المنزل ٠‏ الح s‏ ولم تكن هذه eu) hi sl‏ كثيرا يكفاءة 
هؤلاء العاملين فى تكوين علاقات انسانية مم من يتعاملون معهم من 
۔ القروييب » أو غيرهم » وفى تغيير اتجاهاتهم , وفى اختيار أنسب الطرق 
٠ piod‏ ولذلك , فان هؤلاء العاملين كانوا يتعلمون هذه المهارات 
lal‏ عن cul‏ المحاولة والخطأ , أو لا يتعلمون اطلاقا ٠‏ ولكنا ندرك اليوم 
آن العامل قد يكون أهم من البرنامج OY ٠‏ تجاح أو فقسل البر نامج 
يتوقف الى حد كبير على اتجاهات العامل نحو الناس ٠‏ ومهارته فى العمل 
٠ rena.‏ وقد بدأت المؤسسات تهتم بحسن اختيار وتدريب العاملين © 
وتدرك أن طربقة التدريب لا تقل أهمية عن مادته * كما اهتمت مده 
المؤسسات باجراء مختلف التجارب فى هذا الميدان لحل بعض المشكلات 
الهامة مثل مشكلات العمل فى فريق يضم أخصائيين فى ميادين مختلفة , 
رمثل 4T‏ »4 القوة والضعف فى استخدام مختلف الوسائل السمعية ب 


)£( محمود عودة » الفلاحون والدولة ٠‏ دار dius‏ للطباعة والنشر , ٠ 1١۷١‏ 
)0( قدرى Qe‏ ومحمد خليل ٠‏ تلم النفس ومشكلات مجتمعنا » ۱۹۸۲ ٠‏ 
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البصرية » ومثل طرق المناقشة ٠‏ الخ ٠٠‏ وقد أسسهم فى القيام بهذم 
التجارب الباحثون فى ميادين العلاقات الانسانية » وتنظيم المجتمم ٠‏ 


وتزداد الصعوبة فى الاختيار نظرا لقلة الاقبال على العمل فى هذه. 
الميادين التى تتطلب المعيشة فى القرى » وبسبب صعوبة العمل » وصعوية 
الوصول فيه الى نتائج أكيدة سريعة Godly ٠‏ › آنه من اليسير اعداد 
العاملين لتنفيذ القوانين أو للتجول فى القرى لعرض الأفلام › وتوزیع 
الكتب ٠‏ ولكن المهمة تزداد صعوبة اذا كان الهدف هو alae!‏ عاملين 
يعيشون فى القرية ويعملون مع الناس لتغيير اتجاهاتهم وسلوكهم ٠‏ 

ونحن نجد أعلب الهيئات تستند فى اختيار المرشحين للتدريب 
على العمل فى هذه الميادين » الى عوامل معينة ملل السن « والتعليم 
الشكلى ©« والخبرات الماضية › polity‏ الرؤساء , الخ ٠٠‏ ولكنها لانهتم, 
كثيرا باتجاهات هؤلاء المرشحين ٠‏ وقد تحدد بعض السمات التى يقدر 
اهميتها للنجاح فى العمل دون تحديد لطرق قياسها ٠‏ والطريقة الشائعة 
فى الاختيار هى درجات المرشحين فى دراساتهم odes‏ لا تدل على الاتجاه ؛ 
أو المقابلة ٠‏ وقد gat‏ كل ذلك الى أن تغير بعض المؤسسات من طرق 
اختيارها للأفراد فمثلا : فى بورترريكو ( ۸ ۰ ٠١‏ ص (Mo‏ يفوم 
المختصون باجراء سلسلة من cox‏ يصسفى فيها المتقدمون الى عسدد 
دعقول « يقومون بزيارتهم فى أداكن سكناهم « ويتحادثون معهم بصؤرة 
غير رسمية ٠‏ وفى مناسبات مختلفة » ويتعرفون الى نشاطهم فى بيتاتهم,' 
وتعاملهم مع جيرانهم ٠‏ 

وفى Ad‏ آياد بالهند « قوم المعهد الزراعى باختيار العاملين فى 
لقرى بطريقة تستند الى النظرية التفاعلية الموقفية للقيادة QUE)‏ وفيما يل 
وصف لا حدث فى احدى الأعوام ٠‏ بدأ الاختيار باعلان نشر فى الجرائد , 
فتقدم على e ji‏ حوال م شخص 7 وقد أمكن عن طرق فحص طلبات 
الالتحاق » رفض الكثير leo‏ على أساس البيانات الواردة بها » مثل 
البيانات المتعلقة بالخبرات السابقة » وائقان اللغة الدارجة فى المنطقة ,, 
والمستوى التعليمى ٠٠‏ الخ ٠‏ وقد تبقى بعد ذلك حوالى ثمانون فردا , 
أرسل فى استدعاثهم ليختار متهم العدد المطلوب بطر cul y ib‏ 
الموقفية التى استمرت خمسة أيام متتالية » والثى هدفت الى التحقيق من 
حسن اختيار أفراد يتسمون بقوة الخلق , وبالقدرة على تكوين علاقات 
انسانية طيبة مم القرويين » وبالنظرة الانسانية الى مشكلائهم ٠‏ وقد 
حضر من هؤلاء الثمانين ستون bed ye‏ » انسحب ستة منهم حين عرفوا 
بطبيعة الاختيارات > وانسحب عدد qe‏ لعجزهم عن تحمل فترةٌ A)‏ يميه 
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القاسية » وتعرض الباقون للخبرات التالية : ( ١‏ ) التعارف والتقسيم 
الى جماعات : بدأ البر نامج بجلسة عامة للتعارف بين المرشحين ٠‏ وبينهم 
وبين المشرفين » ثم قسم المرشحون الى جماعات يشرف على كل واحدة. منها 
مشرف (Y) ٠‏ جولة فى المعهد : قامت الجماعات بعد ذلك بجولة نى المعهد 
لساهدة المزرعة والأقسام الآخرى الداخلية (Y ( ٠‏ تعلم مهارات جديدة ٠٠‏ 
فى بقية صباح ذلك اليوم » عرض على كل جماعة نشساط من النوع المفيد 
فى العمل بالقرية ٠‏ مش ل تركيب ء عجلة » ركوب بعد تفكيك بعض 
أجزائها » ثم طلب منها تكرار :فس العمل ٠‏ وطلب بعد ذلك من كل 
جماعة اتقان احدى العمليات الهامة فى الزراعة مشل تركيب أجزاء 
محراث (io) ٠‏ القدرة على تعليم المهارات الجديدة للآخرين : فى ظهر 
ذلك اليوم ؛ ووجه كل مرشح بقروى عادى € وطلب منه تعليمه المهارة 
التى تعلمها هو فى الصباح ( تجميع أجزاء المحراث مثلا ) وأن يثبت 
دهارته فى استخدام الأسلوب المناسب لتعليم القروى ٠‏ ( ه ) الاستجابات 
الاجتماعية CAE‏ ثلاثة pul‏ » احداها تعليمى » ولو حظت استجابات 
المرشحين الظواسر الاجتماعية ٠‏ )0 ) اختبارات التحمل والملاحظة : 
فى اليومين التاليين » أمد نصف المرشحين بعجلات للر كوب » وطلب منهم 
التوجه الى قرى تبعد خمسة عشر ميلا وطلب من النصف الآخر التوجه 
Lite‏ على الأقدام الى قرى تبعد ثمانية أميال وذلك بأقصى سرعة يستطيعها. 
Gl‏ نفس مه ' وقد بيدأت تلك الرحلات فى الفجر « على أن تسود 
الجماعات الساعة الحادية عشرة (V)‏ القيام بالأعمال غير المستحية : 
طلب من جميع الآفراد » فيما بين الساعة الثانية والرابعة بعد ظهر 
هذين اليومين » القيام يبعض الأعمال غير المستحبة مثل تنظيف حظائر 
الماشية CA) ٠‏ التكيف مع حياة القربة : فى مساء اليوم الثالث » نقل 
المرشحون الى مسافة تبعد حوالى ميل. من قرية معينة , وطلب من كل 
منهم التوجه بمفرده » وتقديم نفسه للقرية » وقضاء ليلته فيها » والعودة 
Xe‏ فى صباح اليوم التالى ومعه تقرير شفهى عن أحوال القرية » 953 
استقبال القرويين له ٠‏ وقد قورنت تقاريرهم بتقارير قرويين من GPM‏ 
بهم لدى gall‏ الزراعى فكانت التقارير على وجه العموم مشسجعة ٠‏ 
( 9 ) اتجاهات المرشحين : خصص معظم اليوم الرايم الكشف عن 
اتجاهات Geet yt‏ وذلك عن طريق جماعات المناقشمة المنظمة لمشروع 
Quac‏ > وكانت المناقشية تدور بصفة عامة حول الأسئلة التالية : ما هو 
المشروع ؟ وكيف يمكن تنفيذه ؟ وما الذى يمكن أن نأمل فى تحقيقه ؟ 
وكان يطلب فى أول الأمر » من كل فرد GEV‏ انفراديا عن كل Jis.»‏ 
من هذه الأسئلة » ثم يقوم المشرف على الجماعة بعرض آرائه عن C23‏ 
بصورة تترك مجال المناقشة فى كل نقطة مفتوحا » ثم يتناقش الأفراد ' 
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فى لل جماعة ٠‏ وفى النهاية » يخنار عضو منها لتقديم بقررير عن 
مناقشاتها ٠‏ وكان كل فرد يقوم أيضا يتسجيل ملاحظاته الشخصبية عن 
موضوع المناقشة بعد أن يكون قد عرر عن رأيه الخاص قبل المناقشة ٠‏ 
ر ٠١‏ ) نقل الرسالة : لكى يقلل من الشعور بالسأم من المناقشات 
الصباحية كان يطلب من كل فرد نقل رسالة A s‏ الى شخص فى 
o‏ آخر بالمعهد GUT‏ معه على أن daly‏ ردا متفقا عليه » يقوم المرشح 
bas alin‏ أيضا ٠‏ ومن co Jl‏ أن الكنير من نقل الرسالة ونقل 
ردها قد ناله الكثي من التحريف ١١ ( ٠‏ ) تقويم الخيرة بالقرية : كان 
التقرير المقدم عن الليلة التى قضاها المرشح بالقرية تقريرا شفويا , 
dy‏ مناقشته مع المرشح أحد المشرفين ٠‏ وقد كانت هذه المناقشة فرصة 
طيبة لانطلاق المرشح على سجيته » ولتبادل الخبرات مع غيره من 
المرشحين (VY) ٠‏ الترفيه : طلب من المرشحين منذ اليوم الأول البحث 
عن ذوى المواهب فى الترفيه وتنظيم حفلات للسمر ٠‏ وفى مساء اليوم 
الرابع ٠‏ بعد قليل من التنظيم i‏ أقيم هذا الحفل تحت اشراف واحد منهم 
اختير لهذا الغرض Ans‏ اليوم الأول ٠‏ وقد كشفت تلك الحفلة عن الكثير 
من المواهب coul) ) ١۴ ( ٠‏ الختامية » خصص اليوم الخامس لقيام 
لجنة من كل المشرفين بمقابلة المرشحين للاختيار النهائى ٠‏ وقد شعر 
الجميع بان الموقف كان طبيعيا للغاية , ولا يدعو للتكلف . أو سوء 
التفسير ٠»‏ 

Gas‏ يدعو للأسف أن التقرير السابق لا يتضمن شيئا عن متابعة 
مضبوطة لهذا الاسلوب فى الاختيار » الا أن كاتب التقرير يؤكد أنه تم 
بهذه الطريقة اختيار ۲۷ مرشحا لتدريبهم بصورة آحس الجميع بأنها 
مرضية للغاية » على أن يبقوا فترة ثلاثة شهور تحت الاشتبار ٠ومما‏ لاشك 
فيه « أن تطبيق هذه الطريقة قد يختلف اختلافا كبيرا أو قليلا باختلاف 
الظروف والثقافات الا أنه يتضسمن مقترحات عملية Ad WG‏ 
وللتجريب والمتابعة ٠‏ 


التدريب : 


« لايختلف تدريب القادة فى تنمية المجتمع عنه فى أى جماعة 
ديمقراطية Gel‏ , فالقاسم المشترك فى اعداد القيادات الديموقراطية 
وتدريبها هو النظر الى القائد على آنه عامل من عوامل تغيير الآخرين ٠‏ 
الا أنه Lal‏ يتعين عليه هو أن يتغير » ولعل ذلك هو أصعب ما فى 
عملية التدريب ٠‏ ونحن نجد أن أعداف التدريب تشمل غالبا : 
)3( المحارف والمملومات sSt‏ ى يتوقع أن ينقلها العامل الى المجتمع الذى 
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يعمل قية أو cau JA‏ قيامة الالام بها (V^‏ طرق نقل هده المعرفة, 
و تشجيع المبادأة © وتنظيم الجماعات للدراسة والعمل (Y) ٠‏ الارتفاع 
بمستوى الروح المعنوية لدى العامل » واكسابه القوة الدافعية Jen‏ 


ويبدو أنه فى معظم البرامج التدريبية » يزداد الاهتمام بالمعرقة 
أكثر من الطريقة » وبالطريقة أكثر من الروح المعنوية » فالبرامج تفيض 
بمختلف المواد الدراسية مثل : الزراعة » والصحة ٠‏ والتعاون . grills‏ 
الاجتماعية » وعلم الاجتماع الريفى » وطرق المسح الاجتماعى . وطرق 
المناقشة » وادارة الحلسات > ees‏ النفس الاجتماعى الخ ٠‏ وتهتم PRY‏ 
البرامج أيضا بالتدريب العملى فى الميدان » ويشمل ذلك التعرف على 
حاجات الئاس , وتكوين GUUS‏ ءمهم © وانتاج واستخدام الوسائل 
السمعية البصرية « وادارة المكتبات » وتنظيم الجماعات الريفية » الخ ٠٠‏ 
وتهدف كل هذه البرامج الى اكساب العامل المعرفة والمهارة اللازمتيس 
له فى عمله ٠‏ 


ومن الطبيعى أن تختلف هذه البرامج باختلاف الثفافات وحاجات 
المجتمع 37^ We CU‏ طريقة المحاضرات والمناقشات > والتسريب 
العملى ٠‏ وليس هناك ما يمنع فعلا من أن تؤدى هذه البرامج الى اعداد 
عمال مهرة مدربين € الا آن المشكلة الحقيقية تكمن أكثر .ما تكمن ae‏ 
اتجاهات هؤلاء العاملين أنفسهم قبل أن تكمن فى معارفهم وفى مهاراتهم . 
وقد نوقشت فى فصل سابق مشكلات تدريب القادة على العلاقات 
الانسانية » وهى تنطبق أكثر ما تنطبق على تدريب العاملين فى ميادين 
تنمية المجتمع والخدمة الاجنماعية » و:رجو أن يتضح للقارىه عند الرجوع 
الى هذا الفصل أن التدريب هو أساسا تكوين اتجاهات ولیس مجرد 
اكتساب معلومات أو مهارات › كما نرجو أن يتضح للقارىء كيف يمكن 
أن تحقق طربقة الجماعة المعملية فى التدريب وممارسة أساليب العلاقات 
الانسانية الطيبة الأهداف السابقة التى عرضةا لها c‏ وكيف يمكن أن 
تسهم فى حل الكثير من المشكلات السابقة c‏ ولذلك فائنا نكتفى 
بالاشارة اليها ٠‏ 


Converted by Tiff Combine 








الفصل الخامس والعشرون 


تطنيقات ديناميات الجماعة فى dy Sl‏ 


مقدمة : 


هؤلاء التلاميذ والتلميذات الذين يجلسون فى الفصول ,2 هم قادة 
'المستقيل ٠‏ سوف O9‏ منهم السياسى € والعالم 0 والقاضى > والمدرس ٠‏ 
وکل منهم يمكن أن يؤثر فى محيطه المباشر / أو فى وطنه » أو فى ما هو 
Anl‏ من حدود وطنه * يمكن أن يكون منهم المجرم e‏ الجريمة »2 
الأنانى والمضحي بحياته فى سبيل الانسانية ( e AU,‏ « الح e.‏ 
ما الذى يمكن أن بفعله المربى لكى بساعد أولئك التلاميذ والتلميذات 
على أن پتعاہرا استخدام قدراتهم وامكانياتهم كأعضاء فى جماعات ‏ وقوة 
الجماعات هى التى تحكم اليوم مصائرنا المشستركة ‏ فى سبيل الوصول 
:الى غابات سليمة ؟ 


وقد كان نظام التعليم » فى وقت من الأوقات . قائما على أساس 
الرعاية الفردية gl‏ على أساس التفاعل بين فردين : المدرس والتلميذ» 
أو التفاعل بين المدرس وعدد محدود من التلاميذ © كما كان يحدث حين 
تتلمد عدد محدود من الطلاب على يدى فيلسوف أو عالم ؛ وئحن نسمع 
اليوم الكثيرين ينادون Oh‏ هذه الرعاية الفردية عى الل الأعلى فى 
التربية . واذا كانت الظروف لم نسمح بتحقيق هذه النسبة بين المدرس 
والتلاميذ » أو ما يقرب منها ٠‏ الا أن الكثيرين من المربين لازالوا يفكرون 
أو يأملون » تحقيقا لهذه الرعاية الفردية » فى أن يقيموا نمطا فى التعليم 
UU‏ على أساس علاقات فردية » آى على أساس العلاقات المباشرة بين 
المدرس وبين كل من التلاميذ الذين يكونون جماعة الفصل c‏ سواء فى 


EA 





العمل داخل الفصل » أو فى الضبط » أو فى توزيع العمل ٠‏ او حتى 
فى المناقشات ٠‏ 


ولكن التطورات الاجتماعية والاقتصادية والعلميه الحد 2 , 
والرغبة الشديدة من جانب الشعوب لتجنيب العالم ويلات الحروب . 
أكدت أهمية الأهداف الاجتماعية للتربية € وعدم الاقتصار عل مج د 
التحصيل ٠‏ كما وجهت الانتياه الى امكان استخدام الفصل المدرسى 
كوسيلة طيبة للتعلم الاجتماعى ٠‏ رمعنى WS‏ أن تقسيم التلاميذ على 
أساس الحاجات والقدرات الفردية . ردراسة حاجات الفرد (uel,‏ 
واعداذ المتاهج والبرامج لسد هذه الحاجات والاهتمامات ٠٠‏ كل ede‏ 
لاتكفى وحدها لخدمة الفرد فى المجتمع الحديث , كما أنها لا تكفى لخدمة 
الجماعة ككل ٠‏ ولذلك كان حتما على المدرس أن يكون دارسا cala‏ 
الجماعة ٠‏ خييرا بدراسة بنائها وتفاعل أفرادها « وانتقاء الخبرات 
للحماعة ٠‏ 


وقد ساعدت على حدوث Lie‏ التطور فى أهداف التربية النظريات. 
والسحرت النفسية « وفى مقدماتها à i‏ المجال واهتمامها بدراسة 
التفاعل بين الأفراد فى الجماعة » سواء فى المصنع ‏ أى فى LST‏ المناقشة. 
أو فى تدريب القادة 2 وكذلك البحوث السوسيومترية 29 92 & pete‏ 
وامتداد مدارس التحليل vu‏ الى محال العلاقات ال هش ختخصسية ب 
الاجتماعية وتطبيقاتها فى العلاج الجمعى ٠‏ والطور الخدمات النفسسية 
والاجتماعية المدرسية واهتمامها بالعلاج الجمعى € والبحوث المتعلقفة 
adh‏ الاجتماعية .٠‏ ولقد كانت بعض قرص التفاعل الجماعى مهيأة 
عن طريق 24e‏ من نواحى النشاط المدرسى مثل الجمعيات والأندية 
المدرسية » وعن طريق عدد من الطرق الحديفة Que‏ طريقة المشروغ 
الع ٠٠‏ الا أنها كانت تستخدم أساسا كوسيلة لاثارة الدافم الى تعلم 
المواد التقايدية ٠‏ كما أن المدرس فى معظم هذه المواتف كان يقف فى 
جانب c‏ والفصل فى جانب آخر ٠‏ 


ولقد بدأنا اليوم نتساءل فى الحاح : هل يكون الفصل المدرمى 
جماعة ؟ واذا كان الأمر كذلك » فما معتاه بالنسبة للمدرس: من حي 
أهدافه » واتجاهاته وطرائقه فی عمله ؟ والمدرس يواجه فى عمله الیومی 
بالمدرسة الكثير من المشسكلات التى لن يستطيع فهم أسبابها , او العمل 
على حلها ' الا اذا استوعب مفهوم الفصسل المدرسى كجماعة ٠‏ فهو قد 
يجد أحيانا أن الأمور لاتسير فى فصله كما يجب أن تكون رغم أن NAV‏ 
هذا الفصل متفوقون فى مستواهم الدرامى ٠‏ وهو قد يجد أن بعضص 
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الأساليب تصلح لفصل ولا تصلح nail‏ آخر ٠‏ أو هی تصاح فى وقت 
معين للجماعة , ولا تصلح لنفس الجماعة فى وقت آخر » وقد يطغى 
الحماس على الجماعة فى وقت من الأوقات بينما تظهر عدم المبالاء دى وقت 
آخر ٠‏ كل هذه ظواهر تحدث كل يوم وكل ساعة فى المدرسة . وهى 
'منظمة على أساس جماعات نطلق عليها فصول ٠‏ آو فرق آو اسر , 
MERETUR‏ جماعة لها قائد هو المدرس ؛ أو المشرف أو الرائد الخ a‏ 
ونظرا OV‏ التلاميذ يتعلمون فى المدرسة فى جماعات ٠‏ لذلك oU‏ طرق 
التعليم يجب أن تتعرض Gill‏ انواع التفاعل بين التلاميذ كأعصاء فى 
جماعات ٠‏ ولا we‏ ذلك التقليل من أهمية أسس التعلم الفردى التى 
قشت صحتها عن طريق الدراسأات NU us 5 : 4) ox‏ اضرافة بعد 
حديد الى أبعاد عمنية التعلم فى المدرسة ١‏ : 


القصن الدرسى كجماعة : جماعة الفصل المدرسى هى وحدة 
مجتمع التلاميذ 2 وهو مجتمع مصطنع ومخطططل . فرضته الضغوط 
الاجتماعية أساسا لمصلحة المجتمم ٠‏ وفى جماعة الفصل 2 يجد الفرد 
نفسه تحت ضغط كبير لتجريب أشياء جديدة € وعلاج مشكلات جديدة , 
te Jl‏ بينها وبين مواد » ومثل ٠‏ واتجاهات متعددة . والتكيف لفاهيم 
جديدة عن ذاته ٠‏ ويمكن أن OS‏ فى جماعة e» d‏ علاقات وظيفية 
بين الفرد والجماعة ١ ( ٠‏ ) تنمبى وتدعم الجماعة حاجة الفرد للتعلم ٠‏ 
و do} a9‏ الآفراد فيها مشكلات caa‏ الحل الجماعى v3 ٠‏ أن اشد 
طريقة التدريس فى اعتبارها هذا العامل ٠‏ ) ۲ ) جماعة الفصل مجال 
لتحقيق الفرد لذاته da ٠‏ أن عمليات التخطيط ١‏ والعمل الجماعى 
,نتضمن تفاعلا اجتماعيا وانفعاليا ٠‏ واذا تحقق هذا التفاعل عن Boe‏ 
الجماعة والمدرس بطر ix‏ مئاسسة elg‏ الفرص أمام الفرد للابتكار ٠‏ 
( ” ). تهيىء جماعة الفصل الفرصة للفرد لاختبار soi‏ عغاهيميه 
الاجتماعية وسلوكه الاجتماعى ٠‏ وتعديلهاء وتجريب غيرها ' ( 5 ) 
للجناعة تأثير قوى على التكيف الثقافى للفرد ٠‏ ففيها يتعرف الفرد على 
طرق قيام Ly lal‏ الجماعية pleas ٠١‏ التأبيد الاحتماعى 2 كيبا يتعلم 
المهارة فى فى تش کخیص قوى الجماعة ‘ وادراك ee‏ الآخر بن ن ٠‏ وفهيم 
العلاقات "بن الجماعات * 1 ; 


والمدرس اذا أراد استخدام هذه العلاقات فى اثارة الدافع 
للتعلم Gud c‏ عله آن يوفر عمليات جماعية هامة , مثل Shai‏ السهل 
داخل الجماعة والاتفاق على نظام مشترك للقيم 2 وتحقيق الجهود 
التعاونية , وتعلم السلوك فى أوقات الاحباط > وتوزيع الشواب على 
التجاخ فى الاشتراك فى العمل الجماعى بين كل 'أعضاء الجماعة ٠‏ واذا 
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أهمل المدرس استخدام تأثير الجماعة فى استثارة الدافم للتعلم QU ٠‏ 
الموقف الجماعى قد بعطل عملية تعلم الأفراد فى المماعة ٠‏ ولذلك , فان 
العمل على نمو الجماعة كجماعة , وظيفة هامة من وظائف التربية ٠‏ 

والخلاصة , أن سسياسة eai‏ وأساليبه بحب أن dob‏ فن 
الاعتبار الافادة من كل من Gail‏ التعلم الفردى ؛ وأسس التفاعل 
uel‏ . تحقيقا للأهداف الاجتماعية للتربية ١‏ ولآن كفاءة ونوم 
العمليات الجماعية تحدد لدرجة ملحوظة تحصيل الأفراد فى الجماعة من 
الناحيتين الكمية LA,‏ ولذلك , فائه يتعيل على المدرس أن يتفهم 
علاقات السيب والنتيجة بين مشسكلات العملية الجماعية » وحاجات 
٠ 31 NE‏ وأن يكون متقبلا لكل أفراد الجماعة » وموضوعيا فى علاقاته 
معهم ٠‏ وأن يكون قادرا على تشخيص مشكلات الجماعة c‏ مامرا فى 
مساعدتها على مواجهة هذه المشكلات ٠‏ 


uel‏ ديناميات الجماعة فى الفصيل السرسى 

یری یلین ( ٠ ٩۸‏ ص ۲١‏ ) أن المشكلة الرئيسية التى تواجه 
التربية هى تدريب الناس على اشباع حاجاتهم بكفاءة عن طريق التعاون 
بين الجماعات » Ges‏ طريق الحل الفعلى للمشكلات فى الجماعات » وعن 
طريق التفاعل الشخصى o‏ الجماعى ٠‏ وفيما يلى الأسس التى يحارل 
ثيلين عن طريقها ترجمة ما نعرف ye‏ الديناميات الانسانية الى مجموعة 
عن القواعد القابلة للتطبيق فى المجال, المدرسى : 


الأساس الأول : يرى ثيلين أن نوع وكفاية العلاقات الجماعية فى 
الفصل يؤثران الى حد كبن فى تحصيل الأفراد للمادة الدرسية كما 
وكيفا ٠‏ وربما كانت الوظيفة الأساسية للمدرس > ھی تفهم الصلة ow‏ 
علاقات الأفراد dus‏ حاجاتهم > oly‏ يتسم اتجاهه نحو كل أفر؛د reall‏ 
idl‏ والموضوعية > وأن يكون قادرا على تشخيص مشكلات العلاقات 
واليصر بمظاهرها وأسبابها وأن يستطيع مساعدة الجماعة فى 
اللشكلات الخل السوى ' فمثلا » قد يحدث فى كثير من الأحيان أن تعكس 
عناقشة الجماعة لقوائين الدولة مشاعرهم نحو القواعد والنظم المدرسية , 
ودعاملة المدرس لطلاره t‏ 

الأساس الثاني : يمكن أن يؤثر الجو الجماعى ٠‏ أو أسلوب البياة 
الجماعية تأثيرا هاما عل شخصيات أعضاء الجماعة ٠‏ ويتوقف AU‏ جماعة 
الفصل ف ىالتلميد على QE gas‏ هذه الجماعة للتلميث من اشباع Mille‏ 
أى أن جماعة الفصل التى لا يستطيع التلميذ اشباع حاجاته فيها , 
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تعجز عن القأثير فيه ومن الوسائل المفيدة لتحقيق BLS‏ 
الايجابى ءتكوين لجان من الطلبة ,والاستعانة بالقيادة فى جماعة الفصل. 

الآساس الثالث : مشكلة تعلم اشباع الحاجات اشياعا كافيا هى 
اساسا مشكلة تعلم الطريقة التجريبية عن طريق تطبيقها فى مواقف 
.واقعية Uys old‏ للش خص ٠‏ وهذه القاعدة هى الفكرة المركزية فى 
معظم برامج التربية الحديئة ٠‏ وأساس الطريقة التجريبية هو تقدير 
الموقف › ثم الاختيار من عدة احتمالات , ثم التنفيذ » وتقدير العواقب ٠‏ 
ولتعلم الطريقة التجريبية يجب أن تتوفر ظروف مواتيه من أهمها : 
أن تكون المشكلة dole‏ بالنسبة للقائمين بحلها . وأن تتاح لهم فرصة 
كافية للتعبير والتفكير 2 ليس فقط فى أسياب ونتائج العلاقات التتى 
تتضح ١‏ بل وأيضا فى خصائص التجريب كتجريب ` 

الأساس الرابع : يتضمن تحديد بناء الجماعة عن طريق التخطيط . 
و تصميم الخبرات » تحديدا للأهداف . وللحدود التى يجب فى محيطها 
توفير الحرية الكاملة للتجربب ٠‏ ذلك أن التخطيط يكون شاملا » آذ 
استطاع الطالب تصور الخطوات العملية الأولى » وأن يتوقع شيشا عن 
Lb‏ الخطوات الباقيية كما يجب أن 'نتوفر لديه محكات واضبحة 
Soll‏ أثناء العمل Le‏ اذا كان هذا العمل يحقق النتائج المقصودة ٠‏ 


الأساس الخامس : بحتل القلق حول الصراع بين الأفراد » أو حول 
عضوية الجماعة ٠‏ مركز الصدارة € ويعوق الدافع الى تعلم المادة 
الدراسية ٠‏ ويعنى ذلك أن الطلاب العاجزين عن التوافق توافقا سويا 
مع زملائهم يكونون أقل قدرة على التعميم من موقف الدرس الى المواقف 
الجديدة » وابتكار الحلول المناسبة لها وقد قام فلاندرز ( ٠١‏ ) 
باجراء تجربة » وضم فيها NUT‏ من الفرقة العاشرة فى مواقف تعلم , 
احتلفت من VA‏ سلوك المدرس © 75 4 اثارته (pau‏ ؛ ففى موقف › 
يخلق المدرسن جوا ديمقراطيا من النوع « المتركز ‏ حول الجماعة » « 
وفى موقف آخر ٠‏ يخلق جوا أوتوقراطيا من النوع « المتركز — حول — 
المدرس » ٠‏ وقد جمعت فى هذه الدراسة بيانات من أنواع مختلفة » مثل 
أقوال المدرس والتلاميد , معدل النيض ١‏ القدرة على استخدام القواعد 
be Sy‏ بعد قترة آسبوعين » الخ ٠‏ وقد أكد تحليل هذه البيانات , 
Gas:‏ ما تنبا به الباحث عن الفروق فى التوتر الناثىء عن الأنواع المختلفة 
من تعليقات المدرس وسلوكه ٠‏ فقد وجد أن المدرس GU‏ يركز العملية 
التعليمية حول نفسه » يغلب أن يتسم سلوك تلاميذه بالعدوان نحو 
الذات : peg‏ المدرس وبالانزواء 2 وعدم الاكتراث ٠‏ بينما أدى سلوك 


١هم‎ 





المدرش المتركن حول التلاميذ الى أن يسلك الثلاميذ سلوكا أكثر MAS‏ 
dis‏ أن يحسوا نقلق ٠ BT‏ 

الأساس السادس : تمثل cb uu‏ ومطالب الفصل المدرسى جزم 
فقط من اهتمامات الطالب , وتؤثر خيرات الحباة اليومية فى t‏ 
e‏ المكتسبة داخل المدرسة رنتاثر Le‏ * أى أنه فى CET: J‏ 
تعداخل الجماعات فى قوة تأثيرها ٠‏ وينوقف مدى التأثير على تمثل 
الطالب للجماعات الآخرى ٠‏ فالطلاب الذين اعتادوا الخضوع لسلطة 
الراشدين »> قد لا يحسون - على الأقل فی مستوی شعوزى ‏ بوجود. 
أى مشكلة فى فصل يسيطر عليه مدردى استبدادى يدقع جماعة الفصل 
الى القيام بأعمال لا تشين اهتمامائهم ٠‏ ومعتى هذه القاعدة . أن الطالب 
يواجه موقف العصل مزودا بالكثير من التوقعات التى تتصل بدوره ويدور 
الآخرين ٠‏ ويؤدى عدم تحقق هذه الترقعات الى «شكلة تغييرها ٠‏ وهى 
مسكلة لها خطرها » لآن هذه التوقعات قد نشأت c‏ وقد دعمت عن طريق 
خبرة العضوية الناجحة ( وأحيانا المصابية ) فى الجماعات السابقة . 
ويتوقافت الكثير على قدرة المدرس على تمكين جماعة الفصل auxi U^‏ 
عن حاجاتها دون خوف من عقاب » ومن ثم تساعد على تقدمها فى سهولة» 

الأساس السابع : تساعد حم اعة الفصل التى تدار بطر À d‏ 
ديموقراطية الفرد على أن يعالج صراعاته بطريقة بناءة تعجه الى الئل التى 
wu!‏ عنها المجتمع ٠‏ وكثيرا ما تواجه جماعة الفصل العديد من 
الصعوبات فى حل مشكلات الاتصال » وأدوار العضوية » وفى التخفف 
من القلق المتصل ode‏ المشكلات ٠‏ ويقارن يلين وتيلر Gy‏ سلوك ثلاثة 
من المدرسس ازاء قيام تكتل بين عدد من الطلاب داخل جماعة الفصل ١‏ , 
أدى الى انقسامهم على انفسهم »> dla‏ الكثير من المضايقات : ( 1 ) اعاد 
المدرس. الأول تنظيم جلوس الطلاب بحيث لايجلس طالب مم زميل من. 
نفس التكتل » الا أن الاتصال اسنمر بين أفراد التكتل عن طريق 
الاشبارات' زغير ذلك من الوسائل » راستنفذ ذلك جهود الأفراد لدرجة 
لم يتيسر لهم فيها التفرغ للتحصيل ؛ ( ب ) ماجم المدرس الثانى عجؤما 
ضريحا أفراد التكتل ٠‏ فمثلا » اذا ضحكوا لنكتة أطلقها أحدهم . طلب 
منهم اشراك G2‏ الفصل فيها ٠‏ وقد gol‏ هذا السلوك من جاتب المدرس., 
الى أن يزداد تكتل الجماعة دفاعا عن وجودها » ( ج ) أما المدرس «M‏ 
فلم يحاول مطلقا أن سرز JS‏ نصورة منفردة أمام الفصل ٠‏ ولكنه. 
كان يقترح على جماعة الفصل أن ينقسيم أفرادها الى جماعات صغيرة. 
تتناقش فى موضوع الدراسة لمدة ٠١‏ دقائق , وذلك كلما uel‏ بآن. 
جماعة الفصل قد why‏ تشعر JUL‏ » وبدأ أفراد التكتل يتهامسون. 
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eR‏ > وكان المدرس يطلب من كل جماعة التقدم بمقترحاتها عن 
موضوع الدراسة ٠‏ ومن الطبيعى أن يظل التكتل متماسكا كجماعة > 
أما باقى اللصل فقد انقسم حماعات أخرى اضافة " وقد gal‏ تقديم 
للقترحات من كل جماعة » ومناقشتها الى احساس الأفراد QU‏ هذه 
المقترحات لك للجميمع ‘ ولیس o‏ قديها من الأقراد ‘ وكذلك الى 
الشعور ob‏ القرارات المتخدة فى النهاية هى قرارات qe‏ ' وقد gal‏ 
ذلك الى تناقص التهامس بين أفراد التكتل › والى اتجاههم للتعاون مع 
شية أفراد الفصل ٠‏ وقد انضم بعضهم الى الجماعات الأخرى فى المناقشةء 
بل ان اثنين منهما كانا يتجنبان cuia‏ سابقا » لجأ كل منهما اليه 
يطاب نوجيهه فى حل بعض مشسكلاته الشخصية » مما يدل على أنه بدأ 
jhe‏ ال نفسه كفرد منفصل عن التكتل ٠‏ وهكذا استطاع المدرس أن 
ستخدم الجماعة غير الرسمية داخل الفصل فى تحقيق أهداف الجماعة 
الرسمية . وهى جماعة الفصل ٠‏ وذلك © GY‏ ظهر لأفراد التكتل أن 
أحاديثهم الخاصة يمكن أن تفيد جماعة الفصل c dale‏ ولأنه أعطى نفس 
الميزة لبقية أفراد الفصل c‏ بعد أن كان ينفرد التكتل بهذه الميزة » ولانه 
٠ Lal‏ قلل من فرص النظر الى التكتل كجماعة عدوانية . وبذلك قلل 
من uU‏ أساليبها كأداة للعدوان , Key‏ لأفرادها من تكوين علاقات 
شخصية aut‏ حاجات أكثر من الحاجة الى الحماية ققط ٠‏ 


الأساس الثامن : الميكانيزم الأساسى فى تنشيط جماعة الفصل 
هو تقييم الحالة الانفعالية « وتحليل المشكلات التى تتمين بها ٠‏ 
افمثلا ؛ قد يكون أنسب وقت للتلخيص هو de‏ تثبط همة الجماعة 
-قليلا » وعندما Slay‏ تقدمها نتيجة عدم التأكد من وجهتها » ومن ثم عدم 
التأكد من معدل ما تناله من مكافأة ٠‏ وفى مثل هذه الحالة ..يغلب أن 
يفيد التلخيص الموضوعى فى اعاده احساس الجماعة يما انجزته هن 
عمل »2 كما يوضح لها الطريق الذى يجب أن تسلكه فى المستقبل ٠‏ 

وقد يكون الوقت المناسب لاقتراح مصادر البحث ٠‏ والمراجعم » 
هو بعك تقييم الطلاب لاهتماماتهم , ولدور كل منهم ‏ فردیا وجماعيا ‏ 
فيما Quan‏ بالعمل على حل مشكلة معينة ٠‏ ذلك ٠‏ أنه اذا اقترحت هذه 
المراجم قبل تقييم الاهتمامات , فقد ينظر اليها كعامل من عوامل 
التهديد Lal ٠‏ اذا اقترحت عند laa?‏ عمل الجماعة ٠‏ بعد أن OST‏ 
قد بدآت فى العمل » فانه يخشى أن ينظر اليها كمحاولة أخيرة لانقاذ 
٠ à ght +‏ وقد يكون الوقت متأخرا لحسن الاسستفادة منها فى 
التخطيط ٠‏ والوقت المناسب للامتحان » هو Ge‏ تشعر الجماعة بأن 
نقييم جوائب القوة والضعف فى المهارات » أو الفهم « يفيد فى الكشف 
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عن استعدادهم لأنواع معينة RJU‏ من المشاط ٠‏ والوقت المناسب لاجراء 
تجربة معملية » هو Ge‏ تشعر الجماعة بأن لديها مجموعة واضحة من 
الأفكار فى المستوى اللفظى » ولكنها حائرة فيما يتصل بمدلولها العملى 
٠‏ والوقت المناسب لالتجاء الجماعة الى « تمثيل الأدوار « لتساعدها 
فى تقييم مشكلات الاجراءات فيا , هم Ge‏ تشعر الجماعة GL‏ لهسا. 
مشكلات تعؤق قيامها بالعمل بكفاية , ولكنها فى نفس الوقت تحس بان 
مناقشبة هذه المشكلات مناقشة مباشرة فيه الكثير من التهديد لها ٠‏ ولعل 
فن التدريس يدور حول التوقيت السايم لأنواع Anas‏ من النشاط 
استجاية للحاجات المحسوسة للجماعة أكثر مما يدور حول ابتكار طرق. 
متعددة لتقديم نفس الوحدة الدراسية ٠‏ أو حول غيرها من الأعمال ٠‏ 


الآساس التاسع : يجدى النعلم أكثر ما يجدى اذا طبفت تطبيقا 
صحيحا » قاعدة « أصغر حجم dela)‏ » ومضمون هذه القاعدة هو أن 
أنسب تنظيم اجتماعى للجهود داخل الفصل المدرسی يختلف باختلاف 
العمل » ويجب تحديده بعد الدراسة الدقيقة لشروط عملية التعلم , 
والحالة داخل الجماعة ٠‏ ونص القاعدة هو : « بالنسبة لكل مشكلة من 
مشكلات التعلم » يجب تقسيم جماعة الفصل الى جماعات من أصغر حجم 
ممكن تتمثل فيه وظيفيا كل المهارات الاجتماعية والتحصيلية 
التى يتعين توفيرها للجماعة فى حل المشكلة » ويتضمن ذلك قاعدة نظرية 
أساسية تتعلق باستمرار الدافم للنعام ٠‏ وصلته باشباع الحاجات , 
ويتحقق dd‏ على وجه العموم » أحسن ما يتحقق اذا اسستطاع الفرد آن 
يقوم بدود ايجابى , ولذلك يتعين على المدرس آن يبحث عن ned‏ 
الطرق لتحقيق أكبر قدر من المشاركة لكل فرد تشبع عن طريقه GL‏ 


ويمكن تطبيق هذه القاعدة عن طريق المقترحات التاليه : تهتم 
جماعة الفصل فى تخطيطها لنشاطها بالبحث عن أنسب عدد من الناس: 
للعمل معا فى عمل معين » ويجب أن يكون القرار النهائى للجماعة كلها 
بعد مناقشة الاحتمالات المختلفة + فمثلا قد تكون الجماعات التى يتكون 
كل منها من زوج من الطلاب » مناسية للتدرب على قواعد ومفردات اللغة 
الفرنسية ٠‏ أو الرموز الكيميائية ٠‏ وقد يكون من المناسب أن يعمل 
al MI‏ كأفراد فى اعداد ملخص. pity‏ العناصر الرئيسية فى وحدة. 
دراسية انتهت: الجماعة من دراسستها ٠‏ الا أنه من edi‏ أن تعرف كل.. 
جماعة ما تقوم به الجماعة الأخرى من أعمال Las ols ٠‏ الفرصة أمام 
اللجماعة الكييرة للتقدم على آساس عمل الجماعات الصغيرة ٠‏ وقد تكون 
التقارير الطولة التى تتقدم بها !أجماعات الصغيرة مملة » ولكن يمكن 
التغلب على هذه الضعوبة ياحدى الوسائل التالية طبقا للظروف : 
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)1( عقد ندوة Qus‏ فيها كل جماعة cae‏ يقدم تقرير الجماعة ؛ 
رب ) ارسال كل التقارير الى dod‏ تصوغها فى تقرير عام ؛ ( ج ) قيام 
الجماعات دوريا بادارة نشاط الفصل بالصورة التى ترى أنها تحقق 
od‏ قدر من نادل الخبرات والمشاعر « ( د ) اعشبار الجماعة الصغيرة 
yb.‏ لاعداد كل فرد AY LAU‏ بصررة أكثر فاعلية 2 كما يحدث فى 
UL‏ استخدام هذه الجماعات Crain‏ مشاعر الأفراد فى بداية Geb‏ 


فى وحدة دراسنة . 


التعلم الجماعى التجريبى 


يتضح من مناقشستنا للأسس السابقة » أنها تدور أساسا حول 
A» b‏ التعلم الجماعى النجريبى ٠‏ وسوف نناقش فى الفقرات التالية 
مراحل هذه الطريقة وتطبيقاتها العملية بشىء من التفصيل ٠»‏ وتنطبق. 
هذه المراحل على كل أعمال النشاط سواء كانت فى القيام بمشروع. 
مدرسى أو الاشتر اك فى وحدة دراسية أو فى لجنة من اللجان » أو رحلة , 
أو تجربة ٠‏ 

ويمكن القول بصغة dle‏ أن طريقة التعلم الجمساعى التجريبى 
تتميز el Ib‏ التالية : )1( تقدير السالة الحاضرة « وتشخيص حاجات. 
الجماعة » ( ب ) وضع الخطة اللازمة لسد هذه الحاجات ؛ ( ج ) تنفيذ 
هذه الخطة « ( د.) تقييم العمل فى ضوء أهدافها ؛ ( ه ) اعادة النظر 
فى التقدير وفى التشخيص السابقين ؛ ( و ) اعادة النظر فى الخطة , 
وهكذا ٠‏ 

ويتطلب تنفيذ هذه المراحل حسماسية زائدة لتحقيق استمرار 
الخبرة بالنسبة لكل الطلاب » ولكل الجماعة كوحدة ٠‏ وسوف 'نناقش 
فيما يلى كيف يمكن تحقيق ذلك ٠‏ 

(1) تحديد الكشكلات : يجب أن يتم تحديد المشكلات ومعالجتها 
بصورة يشعر فيها كل فرد › عند انخاذ قرار + بأنه ملتزم بهذا القرار , 
ومستعدة لتنفيذه ٠‏ ويتطلب ذلك OF‏ نحاول التعرف على المشكلات التى 
تهم التلاميذ فى الوقت الحاضر ء ثم نحاول تعديلها » أو توجيه الجهود 
لحلها بصورة تحقق أهداف المدرسة ٠‏ والمشكلة المناسبة هى بالطبع * 
المشكلة التى تهم » وتثير مشاعر الجميع 


gles‏ لك Mee alc‏ كل فرد فى الجماعة فى اقامة معابير 
جماعية , واجراءات جماعية ٠‏ والجماعة فى هذا السبيل € تستغل كل 
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امکا اتيا من حيث معارف 3 ومهارات ‘ واتحاهات أعضائها o:‏ فتساعدك 
بذلك كل عضو على تحقيق ذاته ٠‏ ولن يتحقق ذلك » الا فى جو يتسم 
بالسماحة deta‏ جدود LS. 45 y yas‏ تسم بحرية اللمساهة © و بأقصى 
Jut‏ ممكن لامكانيات الجماعة ,. 


( ب ) اختيبار الأهداف : تتعدد أنواع الأهداف فى التعليم 
المدرسى « فقد تكون أهدافا بعيدة آو قصيرة المدى ,2 وقد تكون منيعثة من 
حاجات المجتمع أو من الخصائص السيكولوجية للمتعلم » وقد تكون 
غايات فى حد ذاتها أو وسائل لغايات » الخ ٠٠‏ الا أنه من وجهة JE‏ 
العملية الجماعية c‏ تهتم الجماعة عادة بدرجة الاتفاق بين ELA‏ , وبين 
أهدافها المقررة ٠‏ فاذا لم تتحقق درجة عالية من الاتفاق كانت الأهداف 
غير واقعية » ومدعاة للشعور بالخيبة » بدلا من أن تكون Male‏ فى توجيه 
التعلم ٠‏ وبجب أن تحدد الأهداف تحديدا اجرائيا € حتى ينيسر تقدير 
درجة النجاح فى تحقيقها ٠‏ ذلك , أن الأهداف ھی التى تحدد الموضوع , 
كما تحدد الطريق الذى تسلكه الجماعة لمعالجة الموضوع ٠‏ وهى التى 
تحدد نوع التحصيل المتوقع » وتوجه € وتوضح العمل. المطلوب ٠‏ 
Vul LS‏ تمكن الفرد من التوحد مع caged‏ جماعى . وتحقق الاستمرار 
فى الخبرة ٠‏ 

رح ) الحل الجماعى للمشكلة : من pall‏ أن يتيسر أثناء الحل 
الجماغى للمشكلة اعادة النظر فى الأعداف ٠‏ وخاصة الأهداف المباشرة ٠‏ 
وقد تننقل الجماعة من مشكلة لأخرى € وقد تؤجل النظر فى مشكلة , 
بيئما تتعمق فى بحث أخرى٠٠وكل‏ هذه دلالات على الكفاءة » لا النكوص ٠‏ 
ومن واجب المدرس ألا يفرض على الجماعة نمطا معينا لحل المسكلة ٠‏ 
فما يصلح لموقف قد لا يصلح لموقف آخر ٠‏ ويجب أن يشجع الطلاب على 
افتراض الفرضيات › Fly‏ بعواقب العمل المقترح © واختبار هذه 
الفرضيات € ومقارنة النتائج بالتنبؤ السابق » ويعتير التخطيط كاملا 
اذا عرف كل طالب الأهداف المباشرة للنشاط » ودوره فى الجماعة » 
وصلة عذا الدور بغيره من الأدوار ٠‏ وعواقب النشاط c‏ وكيف po,‏ 
عمله ٠‏ 


دور المدرس : المدرس ممثل لثقافة فرعية داخل المجتمع الذى 
يعيش فيه ٠‏ والغالب أن يمثل ادراكه للعادات الاجتماعية » وان تمثل 
ain‏ وأهدافه الثقافية » طريقة معبنة فى الحياة ٠‏ ولا ينكر أحد على 
المدرس حقه فى التعبير عن آرائه وحرية مشاركة الجماعة فى مشاعرهاء 
ابا 4T‏ كمدرس شعي عليه أن بكرن محللا اجتماعيا » قادرا عل psi‏ الى 
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نفسه » وانى ثقافته الفرعية 2 نظرة مرضوعية فى الاطار الاجتماعي 
العام Ol cou, ٠‏ يكون قادرا على معالجة عاداته وآرائه بصورة موضوعية, 
ver‏ القدر إلذى يتطليه تعامله مح تلاسيذه ٠‏ والمدرس so Umi‏ 
dol‏ » ومربى »2 وذو سلطة فى QUSE‏ المدرسى * ويجب أن يكون قادرا 
على القيام بهذه الأدوار ٠‏ ولكن يجب عليه أن يعرف فى نفس الوقت 
حدود خبرته وكفاءته بدلا من القيام بدور لاتؤهله له خبرته ومستوى 
كفاءته ٠‏ وقد تغيرت نظرثنا الى المدرس فى هذا المجال تغيرا كبيرا ٠‏ 
فلم as‏ ننظر اليه على أنه يجب أن يعرف كل شىء ٠‏ بل الأهم من ذلك 
هو أنه يقوم بدور الشرح « uA ls‏ 2 وتوجيه التلاميذ الى أن يعلموا 
أنفسهم بأنفسهم 5 

والمدرس فى اتباعه الطريقة التجريبية » يجب أن يكون حساسا 
لمشكلات الجماعة » قادرا على توجيهها فى اختبار الفروض › كما يجب 
عليه أن Gow‏ من مشكلات الجماعة , ومشكلات التحصيل المهمة الكبرى 
لها We‏ تعوقها عن ذلك مسكلاته وحاجاته الخاصة ٠‏ والمدرس أيضا 
يجب أن يتسم ببصر ومهارة الموجه الشخصى , أو المعالج النفسى الذى 
يعمل, على توجيه الجماعة بصورة Gis‏ التوافق الفردى والاجتماعى لكل 
الطلاب ٠‏ ويتطلب ذلك سماحة وعلاقات طيبة مع الطلاب » وتحررا من 
اسقاط ١نفعالانه‏ على علاقاته معهم ٠‏ وهو يستطيع أن ,قوم بدوره هذا 
عن UK AL} oil ee 4j js e» yb‏ ومساعدة الطلاب على Ge‏ , 
diy‏ يكون btn‏ للجميع » ونموذها طيبا يتوحد deo‏ الطلاب * وعليه 
أن يتحمل فترات التوتر والعدوان أحيانا © وخاصة اذا كانت الجماعة 
تعمل فى حل مشكلات علاقاتها ٠ deo‏ وعليه أن يقدر أن الطلاب سوف 
ينظرون اليه نظرة مختلفة قد تعكس اتجاهاتهم نحو الراشدين فى 
محيطهم العائلى ٠‏ وقد تختلف الص.ورة باختلاف جنس كل من المدرس 
والطالب ٠‏ 3555 الصورة تعقيدا 151 Lai US al‏ أن المدرس عضو فى 
جماعات متعددة كما أنه لا (jam‏ فقط مع الطلاب € ولكنه أيضا مع 
٠ 4345‏ ومع الادار ov‏ > ومع أولياء 2541 7 الخ ** ومن jee yi diols‏ 
الى احدى ode‏ الجماعات الاحباطات النى قد يواجهها فى جماعة أخرى ٠‏ 


تطبيق الطريقة الجماعية التجريبية : من الضرورى اذن القيام 
بالخطوات السابقة اذا أريد تطبيق اسس التعلم الجماعى التجريبى ٠‏ 
وقد نستغرق هذه الخطوات ley‏ دراسيا كما يحدث فى وحدة دراسية » 
أو شهورا كما يحدث فى مشروع ٠‏ رلكنها يمكن أن تحدث VA‏ فى 
ساعة واحدة أو حتى فى دقائق ٠‏ وهى تنطبق على كل من مشكلات 
التحصيل € ومشكلات العملية الجماعية ٠‏ وتكون الخطوات الأولى فى 


١1١ = ٣ج صيكولوجية‎ 





التخطيط الجماعى مع الأطفال الصغار , غالبا مؤقتة » وتتفاوت فى درجة 
سيطرة المدرس عليها ٠‏ ولكن , بنقدم الأطفال فى نموهم ٠‏ تزداد قدرتهم 
على الضبط اللازم للحل التعاونى للمشكلة ٠‏ وتتعدد المحاولات لتحديد 
الأسس والاجراءات 2 OU‏ ينتخب مثلا رئيس للمناقشة 2 ومسجل , 
الا اذا اقتضى الأهر أن يقود المدرس المناقشة c‏ وتحدد المشكلة المعروضة 
للمناقشة + وتجمع الاقثراحات c‏ وقد يناقش مقدم الاقتراح 2 وتؤخذ 
الآصوات اذا دعا الأمر للتفضيل بييها sh‏ تبذل المحاولات للتوفيق بين 
مختلف الآراء »> بدلا من الالتجاء للتصويت التعسفى ٠‏ 


وقد أجربت بعض الدراسات اللجريبية عن الأنماط المختلفة فى 
التدريس وذلك على غرار colo‏ « الأجواء الاجتماعية » > وتحارب 
بوفارد 4233 QAM‏ ومنتز * وبجد القارىء فصلا ممئعا عن التدريس 
المتركز — حول الطالب لكارل روجرز (AY)‏ يحاول فيه تطبيق Au JE‏ 
العلاجية فى مجال التدريس ٠‏ وتقوم معظم هذه الدراسات على المقارنة 
بين تأثير طريقةالتدريس المتركز حول المدرس أو طريقة التدريس الموجه 
وبين طريقة التدريس المتركزن ‏ حول الطالب أو طريقة التدريس غير 
اموجه ٠‏ وفى الطريقة الأول 2 يقرم المدرس بتحديد مادة الدراسة 
ودوضوعات المناقشة > والتقييم عن طريق الامتحان ٠‏ أما فى الطريقة 
الثانية فيكتفى المدرس بعرض عام لطالب الدراسة » وحدود العمل , 
ولكنه يترك الطلاب أحرارا فى تحديد الموضوعات c‏ والاجراءات , كما 
عزف عن ابداء رأيه الخاص فى موضوعات المناقشة ٠‏ 


النفس c‏ تجربة استخدمت فيها الطريقة غير الموجهة مع عدد من 
الجماعات ( التجريبية ) والموجهة مع عدد آخر من الجماعات ( الضابطة ( 
BUGS‏ معها من حيث مستوى التحصيل » ومستوى الاستعداد ,2 وكان 
المدرس Moly‏ قى كل من الجماعات io pail!‏ والضايطة ٠‏ وقد dog‏ 
uit‏ أن الجماعات الضابطة قد حصلت فى اختبار موضوعى للتحصيل 
على درجات bel‏ مما حصلت عليه الحماعات التجر io‏ فى نهاية الدراسة, 
الا أن أعضاء الجماعات التجريبية كانوا أكثر شبعورا بالرضسا عن 
الدراسة من أعضاء الجماعات الضابطة » كما دل على ذلك مقياس للتقدير 
طبق فى نهاية الدراسة : وتشير هذه النجربة الى أن الكفاءة والشعور 
بالرضا قد يرتبطان ارتباطا سلبيا ٠‏ ولكن تجربة لفاو (SY‏ أوضحت 
أن الطلاب الذين استخدمت معهم الطريقة غير الموجهة قد حصلوا على 
درجات أعلى مما حصل Lede‏ الطلاب الذين استخدمت معهم الطريقة 
الموجهة pes ٠‏ أن الطلاب قد عبروا عن استمتاعهم ‘ وتفضيلهم ¢ 
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ورضاهم عن الطريقة غير الموجهة › الا أنهم ظنوا أنهم لم يحصلوا فى هذه 
الطريقة على القدر الذى حصل عليه الطلاب من المعلومات فى الطريقة 
الموجهة ٠‏ وقد كشفت دراسة لوسب )١١١(‏ أن الطريقة الموجهة كانت 
أكثر فائدة للطلاب الضعاف * كى لوحظت أيضا فروق oy‏ الخصائص. 
الشخصية للطلاب الذين يفضلون طريقة على أخرى ٠‏ 

و Tenn‏ من التناقض فى eu‏ التجارب السابقة أن نمط القيادة 
المناسب فى جماعة الفصل . قد يختلف باختلاف الظروف من حيث نوع 
العمل » وخبرات الأفراد ومستوياتهم . والنمط الثقافى السائد › الخ ٠٠‏ 


gales‏ تطبيقية 


by‏ المدرس فى أسس ديناميات الجماعة تطبيقات فى كل ناحية 
من نواحى dhe‏ اذا أراد ألا يقصر عله على التحصيل بمعناه الضيق . 
oly‏ يخرج الى نطاق أوسع هو مساعدة الأفراد فى نموهم كأعضاء فى 
جماعة انسانية » وفى مجتمع انسانى ٠‏ وسوف نعالج ‏ على سبيل المثال 
c dai‏ وفى ايجاز بعض الموضوعات التطبيقية التالية c‏ لنوضح كيف 
يمكن أن نفيد من أسس ديناميات الجماعة فى مجال التربية والتعليم : 


مادة الدراسة وطرائقها : الكنهج المدورى والوحدة الدراسية : 


تجد الطريقة الجماعية التجريبية » أوسم مجالاتها التربوية 
التطبيقية فى المنهج المحورى core curriculuin‏ والوحدة الدراسية ٠‏ 
ويقصد بلمنهج المحورى ذلك الجزء من البرنامج الكلى الذى يشترك فيه 
التلاميذ © Gilly‏ يتكون من خبرات تعلم تتصل بحاجاتهم » واهتماماتهم, 
ومشسكلاتهم ٠‏ وفى تخطيط وحدة التعلم 2 تطبق الطريقة الجماعية 
التجريبية بصورة مباشرة » فيعرض الطلاب مشكلاتهم ٠‏ ويتعاونون هم 
المدرس فى فترة التخطيط ٠‏ ویحب أن G9‏ المدرس مرنا بالقدر الذى 
CA‏ له تعد بل خعلنه Ai LI‏ بحيث ثلا ثلم جماعة معينة ٠‏ وسوف 
نعرض فيما يلى — وفى ايجاز ‏ نموذجا لوحدة عن العلاقات الانسانية 
ملخصة من op JAY‏ قدمة مدرس الفرقة الثامنة € gus‏ موس ط اعمار 
تلاميذها حوالى LN‏ عشرة ( ۲۰ 2 ص Y£6‏ ) ° 


وقد تعاون المدرس والتلاميك فى تخطيط oda‏ الوحدة eadem c‏ 
المشكلة بعد المناقشة فى السلؤال UI‏ : « كيف نكون علاقات انسأنية 
طيبة مع الناس ؟ » ثم توصلوا الى أن علاقاتهم تكون غالبا فى المنزل > 
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وفى المدرسة » وفى المجتمع > فأعدوا قائمة بأنواع النشاط فى كل فئة 
وتطوع تلميذان LEG‏ هذه القوائم على السبورة حتى يراها كل التلاميد ٠‏ 
فمثلا فيما يتصل بالمدرسة ذكر التلاميذ أنواع النشاط التاليه : العمل 
فى جريدة المدرسة » اللعب فى الفرق الرياضية ٠‏ مذاكرة الدروس , 
الاشتراك فى النشاط الاجتماعى » الرحلات » مشساهدة الأفلام السينمائية, 
العمل فى الدجان ٠٠ Ce‏ وبعد استعراض أنواع النشاط فى كل فئة , 
رأى التلاميذ امكان تصنيقها الى موضوعات مثل : الهوايات » الألعاب 
الرياضية « النرفبه » العمل » eL JE‏ أساليب السلوك ؛ استخدام 
أوقات الفراغ الح ٠٠‏ وقد قام التلاميذ باشراف رئيس الفصل » se)‏ 
أربعة موضوعات يقومون بدراستها من وجهة نظر العلاقات الانسانية ٠‏ 
نم كتب كل تلميذ فى ورقة أهم موضوعين منها بالنسبة له ٠‏ وقام 
سكرتيرا الفصل بتقسيم جماعة الفدسل الى جماعات صغيرة تقوم كل 
منها بدراسة موضوع © peg‏ الأعضاء الراغيين فى .42055 € e‏ وضع 
السكرتيران جدولا أسبوعيا يحدد أماكن ومواعيد اجتماعات اللجان سواء 
داخل حجرة الفصل أو فى الصالة Lug:‏ أو فى المكتبة الخ ٠٠‏ وكان 
أول ما فعلته كل لجنة عند اجتماعها هر انتخاب رئيس وسكرتير لها , 
e‏ عرض عام للموضوع و تحد دد الأهداف ( وقراءة المراجم ‘ الخ Le‏ 
وكان النشاط re, de!‏ فى الصالة » ينما e‏ التخطيط . والمناقشات 
داخل حجرة الفصل ٠‏ الا أن الدراسة والبحث امتدا الى المكتبية وغيرها 
من الأماكن بالمدرسة ٠‏ وأحيآنا كانت جماعة الفصل تجتمع كلها » لكى 
تقدم تقاريرها عن تقدم العمل c‏ أو لتعلم مهارات ضرورية يقتضيها 
سير العمل »> أو للتقويم * 


وفيما (p‏ مقتطفات من التقرير الذى وضعته Aum)‏ الخاصة 
بدراسة « الشخصية » على سبيل UM‏ : 


الأهداف : الوصول الى اجابات عن الأسئلة التالية : (T)‏ كيف 
يمكن أن نعتنى يمظهرئا ؟ ( ب )ما الذى يجب أن نقوله عندما تقابل فردا 
من الجنس الآخر ؟ ( ج ) كيف نسلك € وما الذى يجب أن نقوله عندما 
نقابل لأول مرة أناسا آخرين ؟ 


النشاط : يقوم التلاميذ بشتحديد الدراسة والنشاط اللازمين 
للاجابة عن هذه الأسئلة » مثل : قراءة المراجع المناسبة ,2 اقامة الندوات 
لمناقشة الموضوع » عرض صور » LG,‏ أفلام » دعوة المخثصن لالقاء 
المحاضرات € « تمثيل الأدوار » € اقامة معرض © القيام بمشروع 
عملى الخ on‏ 
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التقويم : وهو جزء أساسى من وحدة التعلم ٠‏ ومحكات التقويم 
تكون غالبا ما يحدث من تغير فى اتجاهات وسلوك التلاميذ » مثل : 
ممارسة الهوايات » أو العمل على الارتفاع بالمستوى الصحى الفردى 
والجماعى > أو زيادة ote‏ الصداقات ٠‏ أو نقض الحوادث باندرسة ,2 
.٠ el‏ 

ومن المهم أن نقرر أن التدريب على العلاقات الانسانية لايتحتم أن 
يكون فى منهج خاص »۰ أو فى مادة خاصة . ولكنه يمكن Ji of‏ كل 
مادة دراسية » وكل جانب من جوانب الحياة المدرسية ٠‏ ومن برامج 
التدريب على العلاقات الانسانية بالمدارس الأمريكية المشروع المسمى 
« بمشروع جامعة أيوا للتدريب على العلاقات الانسانية والصحة العقلية e‏ 
والذی أشرف عليه أوجيمان ( فى ۱۲ « ص ۱۸۲ ) ويهدف الى ees!‏ 
التلاميذ والطلاب فى مختلف مراحل التعليم » البصر بسلوك الآخرين › 
ومن ثم البصر بالسلوك الذاتى c‏ بصورة Aulus‏ تتعمق الى فهم Qu»‏ 
السلوك c‏ وتعدد هذه الدوافع » وذلك بقصد مساعدة الأفراد على تطبيقها 
فى علاقتهم مع الآخرين ٠‏ وفى معالجة مشكلاتهم الخاصة ٠‏ ولا يصر 
أوجيمان على تخصيص منهج لدراسة العلاقات الانسانية » بل يعممها 
الى مختلف المواد ٠‏ فمثلا » فى دراس ة الجريمة 2 يجب ألا تقتصر 
الدراسة على وظائف البوليس bells‏ كم » والعقوبات © ٠ el‏ بل يجب 
أن نساعد الطلاب على فهم الدوافم الى الجريمة » والطرق الصحيحة 
لعلاجها * ويستعان فى الدراسة بالتيثيليات » والقصص »؛ ودراسة 
مشكلات الماجتمع » وتحليل الخبرات فى المنزل » وفى المدرسة c‏ وفى 
غيرهما > وفى التخطيط الذاثى فى العمل “2 وفى الزواج 0 الخ ٠‏ لحسب 
تطور مراحل Gaye gall‏ تلك البر:مج Lat‏ مشروع ديلاوير ٠‏ ماريلاند 
تحت اشراف بولليس ( فى c VV‏ ص ۱۸١‏ ) ؛ totes‏ البر دامج أساسا 
على المناقضة Qut‏ قد تنستثار بقسة > أو فيلم ٠‏ ولدور هذه الناقشة 
حول موضوعات » مثل : أهمية الأصدقاء > العلاقات c‏ الأشقاء c‏ 
مشكلات LL)‏ الجديد فى المدرسة ٠٠ el‏ وتأخذ بعض wiles pil]‏ 
صورة معسكرات صيفية » أو حكومة ذاتية للطلبة , الخ ٠٠‏ وكلها تهدف 
الى تدريب الطلاب على التعاون والقيادة « والصحة النفسية : 


(penal pe 
يشكو المعلمون من ازدحام الفصول بالتلاميذ ازدحاما يزيد فى‎ 
متعددة أهمها‎ pil o ارهاقهم › كما أنهم ين بشسبون الى هذا الازدحام‎ 
‘ انخفاض مستوى التحصيل المارسى »> وصعوبة مراعاة الفروق الفردية‎ 
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الخ ٠٠‏ وسواء cust‏ البحث التجريبى أو لم يثبت أن ازدياد ote‏ التلاميذ 
فى الفصل الواحد يؤدى bi‏ الى انخفاض مستوى التحصيل المدرسى ; 
غان المهم بالنسية UJ‏ فى هذا الفصل هو تأثير هذه الزيادة العددية على 
العلاقاتالشخصية T‏ التلامية we Yor‏ ذلك التقليل من iu‏ التحصيل 
VET‏ حد ذاته » بل اننا قد أشرنا فى أكثر من مقام الى العلاقة 
الوثيقة Gy‏ التحصيل » والعلاقات الشخصية ‏ الاجتماعية فى المدرسة٠‏ 

ونحن اذا أردنا لجماعة الفصل أن تكون جماعة متفاعلة € تتميز 
بالمرونة واعطاء الفرصة للتعلم الاجتماس » لا أن تكون مجرد 3l it‏ 
يتواجدون ويدرسون معا دون تفاعل » فان اضافة فرد واحد للجماعة 
XL. ual om‏ سلسلة من العلاقات بتوقف عددها على الأفراد الذدين 
يكونون الجماعة ٠‏ ويوضح أولسون W)‏ ص (WY‏ ما سيق بالمعادلة 
التالية التى تعطينا عدد العلاقات المتبادلة الممكنة بين الآزواج فى 


الحماعة : 
قل ا Pe‏ 
Tuer‏ 
حيث : س = عدن العلاقات المتبادلة ٠‏ ص = ate‏ الأشخاص 
فى الجماعة + 


فمثلا s‏ اذا حددنا العدد المناسب لجماعة الأطفال: فى دار حضانة 
بعشر SULT‏ فان ote‏ العلاقات المتبادلة الممكنة بين الأزواج تكون £0 ٠‏ 
فاذا أضيف طفل واحد » ارتة عالعدد الىهه ٠٠‏ واذا حددنا العدد المناسب 
للجماعة فى روضة الأطفال بخمسة وعشرين طفلا » كان عدد العلاقات 
الممكنة ٠٠١‏ : فاذا أضيف خمسة أطفال » ارتفعت العلاقات الممكنة 
الى ه55 ٠‏ 

من الواضح » اذن » أن الطفل فى الجماعة الصغيرة تتاح له فرصة 
SLAW‏ :وسع مما تتاح له فى الجماعة الكبيرة ٠‏ 

ويذكر أولسون «WD‏ ص (AY‏ أن المدرسين بالولايات الآمر LS‏ 
المتحدة > يقدرون الحجم المناسس لفصل المدرسة الابتدائية بعدد يتراوح 
بن ٠ ۲١ Yo‏ فالجماعات الأصغ من ذلك قد تكون عرضة لسيطرة 
الأفراد » والتكنلات » كما أن زيادة الحجم عن ذلك ,2 يؤدى غالبا الى 
الكثير من en pan‏ نتيحة لتحديد حجم الحجرة > والعجن عن القيام 
ببرامج معينة بالامكانيات المتوفرة ٠‏ 


وبلخصس سستزر (AN)‏ المزايا التى تنسب غالبا الى الحجم الصغر ء 
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فما i»: à‏ ( تمكين un‏ من اعطاء وقت si‏ للأفراد TY‏ الى 


تحصيل أحسن ؛ ( ب ) التقليل من عناء التدريس يرفع معنويات 
المدرس , ويسسهم بدوره فى نحسين التدريس ؛ ( ج ) لاتستغرق 
اجراءات التدريس الروتينية وقتا كبيرا f‏ ( د ) اناحجة فرصة أكير 
لاصطباغ التدريس بصبغة أقل شكلية pal Ra ٠‏ سبتزر المقترحات 
التالية لتمكين المدرس من التدريس بكفاءة للأحجام الكبيرة : )1( امداد 
المدرس بالوكير من مواد التعليم ( ب ) الاستعانة بمساعدى المدرسين ‘ 
وبالمعينات السمعية والبصرية مثل السينما . والتليفزيون ؛ (ج) تخفيف 
العبء عن المدرس فى الأعمال الروتينبة » وامداده بالمساعدة الكتابيية 
والادارية ؛ ( د ) تثوفير cil‏ للمدرس للاعداد للدرس أثناء اليوم 
المدرسى » وخاصة بالنسبة للأطفال الموهوبين والمتخلفين ٠‏ 

دور السياق الجماعى فى الآداء t‏ تؤكد البحوث الديثة (A)‏ ص 
٩‏ ) الدور الهام الذى يلعبه السياق الجماعى فى clot‏ التلاميذ والمدرسين 
داخل ححرة ٠ real!‏ وقد e sol ols opt‏ بالمفهوم الدى يطلق عليه 
مصطلح » تفاعل القدرات وامعالحة « Aptitude-treatment interaction‏ 
(ATD‏ = فمثلا . قامت وب بدراسة التفاعل بين التدريس ( المعالجة ) 
ونوريع القدرات فى جماعة الملتعلمين bsp bs:‏ بهما من توزيع لأدوار 
المعلمين داخل جماعات تتفاوت فى توزيعات القدرات فيهاء أى 
قيام معايير فى الجماعة فيما يتصل بمسئوليات أعضائها كل منهم نحو 
تعلم الآخرين ٠‏ وقد توصلت وب ( فى ۰۸٩‏ ص ١١١‏ ) الى أن الجماعات 
ذات القدرات المسابنة لأعضائها » والجماعات التى يكون أعضاؤها متجانسيل 
فى قدراتهم المتوسطة فى مستواها , ثنشأ بينهم معاير تشجع توجية 
الأسثلة وتقديم شروح للآخرين ٠‏ أما الجماعات التى يكون أعضباؤها 
Oud boa‏ فى قدراتهم ٠‏ ارئفاعا أو انخفاضا » فانه per Lan ol cem‏ 
أهداف مختلفة لجماعة . فيصيح حل المسكلة فى أقل ody‏ ممكن 35 
الهدف . ولا تشجع المعاير التى تقوم فى هذه الجماعات توجيه أسئلة أو 
تقد يم شروح للآخرين * وفى ضوء هذه ٠ gal‏ توصى وب Ob‏ التلاميد 
من ذوى القدرات المتوسطة يكون تعلمهم أحسن اذا عملوا مع آخرين عن 
نفس المستوى فى القدرة « ls‏ يكون تعلم ذوى القدرات المر is‏ وذوى 
القدرات المنخفضة أحسن اذا عملوا فى جماعات مختلطة من ٠ OM nad‏ 
كما تؤكد الببحوث الحديثة of Laat‏ الشعاون المخطط بين المتعلمين أفضل 
من التنافس ٠‏ 


و يوضح شولمان أهمية السياق thet!‏ بذكر de‏ قام بدراستها 
كول Jal!‏ شخص من قبل المدرسين على أنه يعانى من عجز فى التعلم 
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داخل الفصل » ولكنه أئيت فعالية ممتازة فى نشاط مدرسى يتم dar‏ 
الدراسة يتعلم فيه التلاميذ هواية الطبخ ٠‏ وقد وجد بعد تحليل دقيق. 
أن هذا الطفل يعانى من صعوية فى القراءة وفى SUF‏ التفاصيل * وقد 
نتج عن ذلك انخفاض مستوى أدائه فى اطار البنيان الشكلى المحدد داخل 
الفصل وفى الاستجابة للاختبارات الشكلية ٠٠‏ الا أن هذا الطفل كان 
ممتازا فى مستوى فهمه للاطار of‏ الهيكل الكلى لمشسكلة uis‏ التعرف على 
خطوات الاستراتيجية JA‏ للها ٠‏ وقد استطاع أن يستغل هذه القدرات. 
أحسن استغلال فى الهواية الجمعية للطبخ OUO‏ يعهد الى تلميد غيره 
بقراءة الوصفات ونذكرها ٠‏ وقد كان هذا التلميذ الآخير ضعيفا فى 
القدرة على التصور الكلى والتعرف على الاستراتيجية ٠‏ ولذلك فقد كان 
كل منهما يكمل الآخر تماما ٠‏ وهكذا » يتضح أنه يكاد يكون من المستحيل 
التحدث عن قدرة فرد بعيدا عن السياق الذى تلعب فيه صذه القدرة 
دورها , كما يصعب التحدث عن مهمة تعلم دون تحديد معناها المستهدف ٠‏ 
وتفتح مثل هذه الملاحظات. الطريق الى نظرة أكثر مرونة ورحاية الى مفهوم 
التعلم وبخاصة فى بعديه الجماعى والاجتماعى ٠‏ 


أسس وطرق تشكيل اجماعات فى Sia‏ التربوى : عرضنا فى 
فصل آخر للطرق والأسس المختلفة لتشكيل الجماعات c‏ وهى آسس 
وطرق يمكن أن تطبق أيضا فى المجال التربوى ٠‏ ويستطيع المربى المتفهم 
لحقيقة الدور الهام لجماعة الفصل , أن يعيد تشكيلها 2 بحيث God‏ 
الهدف التربوى Oll‏ وقد 3536 (Y) usos‏ نماذج للطرق المختلفة 
التى يمكن ot‏ تشكل بها الجماعات * وسوف تكتفى بذكر بعض الطرق. 
التى تتسق مع الأهداف التربوية : 

(Y)‏ جماعات تشكل lib‏ لتعليمات المكان ٠‏ ومن أمثلتها جماعات. 
الاتصال by‏ فى ذلك تمرينات تقديم الأفراد بعضهم للبعض الآخر › 
ونهدف الى زيادة احسباس الأفراد بالتواجد الجماعى وملاحظة وجود 
الآخر ين ٠‏ وتشمل هذه الجماعات أيضا جماعات المحاكاة التى تقوم على 
أساس تمرينات تحليلية تخيلية ٠‏ 

(Y)‏ جماعات تشكل طبقا لتعليمات الزمان , OU‏ يطلب مثلا من 
كل فرد فى الجماعة أن يتحدث عن خبرة مر بها » أو استرعت dal)‏ 
خلال فترة زمنية محددة ٠‏ وقد تقوم الجماعة ما كانت تؤديه من أعمال € 
أو قد تشير التعليمات الى المستقبل بعد عدد من السنين , أو ماذا «os‏ 
الأعراد أن تكون جماعتهم عليه مستقبلا ٠‏ وقد تركز التعليمات على حاضر 
الجماعة ٠‏ 

(N (‏ قد تتشكل الجماعات. Vb‏ لتعليمات تتضيمن أبعادا وجدانية 
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مثل جماعات التشخيص أو جماعات العلاج » ولكن هذا النوع من الجماعات 
يتطلب اخصائيا مدربا تدريبا متعمقا » أو قد تتضمن التعليمات أبعادا 
عقلانية مثل جماعات التحليل والورش Workshops‏ , أو أبعادا تخييلية ٠‏ 
Lat jhe,‏ جماعات « العصف العقلى « brainstorming‏ التى يطلب 
فيها من أعضاء الجماعة التعبير دون قيود أو تعليق من الآخرين » عن كل 
ما يخطر فى أذهانهم قى موضوع معين ٠‏ وقد سيق أن ناقشنا ( فى الفصل 
رقم YY‏ ) جماعات لعب الأدوار مثل السيكودراما والسوسيودراما ٠‏ 

ويمكن تصتيف الجماعات طبقا لمجالات التطبيق libs‏ للأهداف ٠‏ 
فمن حيث المجال , نجد جماعات « التدريس المصغر « micro-teaching‏ 
وهى تهدف الى تنمية مهارات التدريس من خلال تحليل التفاعل d»‏ 
المدرس وجماعة محدودة العدد من التلاميذ , مع التركيز على مهارات معينة 
te‏ توجيه السؤال أو الاجابة عن سؤال » الخ ٠‏ وقد يتم ذلك خارج 
الفصل المدرسى » ويستعان فيه أحيانا بأشرطة الفيديو › لزيادة حساسية 
المدرس تحت التدريب ٠‏ وقد ابتكر بالينت فى فرنسا الجماعات المعروفة 
باسمه ٠‏ بقصد التدريب المتعمق ٠‏ وفيها يقوم كل عضو بدراسة المراقف 
التعليمية والتربوية التى تركته غير راض ٠‏ وهناك Lat‏ جماعات اللاقاة 
التي le Syl‏ كارل روجرز وتصلح للمدرسينل ولغيرهم من المهنيين sais‏ 
التدريب على المساسية من خلال علاقات عميقة ومباشرة , وتقليل 
للاستجابات الدقاعية ٠‏ ومن الممكن بالطبع تنظيم جماعات التدريب عل 
المساسية للنظار والموجهين والمدرسين والاداريين 2 كما يمك نالاستعانة 
باسلوب دلفى ( الفصل السابع ) لاتخاذ قرارات Glan Lad dale‏ مثلا 
بقضايا مشتركة مثل قضايا الغش الجماعى ومظاهرات الطلاب وتطوير 
واصلاح التعليم 0 


وتتنوع أهداف الجماعات فى اأجال التربوى ومنها : 

)١ (‏ التنمية الشخصية » وقد تأخذ شكل تمارين للتعبير باستخدام 
الاشارات ex L1‏ الجسمية JUI‏ 4$ « آو قد يطلب من aM AMI‏ تصور أنهم 
فى حالة انعدام وزن أو فى الماء أو فى الهواء أو فى c UE‏ الخ ويعطى 
النقاش الجماعى فرصة للتحليل والكشف عن المشاعر أثناء أداء التمرين € 
وكل ذلك يهدف التدريب على الاتزان وضبط الطاقة 43441 : ومثلها 
تمارين اليوجا ٠‏ 

(Y)‏ تمرينات. الكلام : وفيها يقوم كل فرد بالكلام على مسافات 
مختلفة وبدرجات مختلفة من شدة الصوت أو يقرا كل منهم س.طورا من 
OLS‏ بسرعة , ويليه ST‏ ببطء , وهكذا ٠‏ أو قد يلقى ende T‏ نظرة سريعة 


على صفحة فى كثاب J glow e‏ اعادة ASI‏ لشخص آخر فى PE‏ 
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وينتقل الى آخر ٠‏ ويتكرر التمرين لكل أفراد الجماعة ٠‏ وقد ,يبدأ الفرد 
کلام واقفا ثم يجلس عندما ينتهى أو يرفع يده او يخفضها ٠‏ وقد يعير 
الشخص عن الكلمات بالاشارات وحركات الجسم » ويتمرن على pex!‏ 
فى نغمة صوته أو برسم على أسطح مختلفة Visual‏ يعبر بها عن النار أو 
البحر أو الضباب » الخ ويعلق الجميع على الرسم ٠‏ وقد يعبر الفرد بالرسم 
عن نص أو يعير عنه بالموسيقى ؛ أو يعبر عن الموسيقى بالرسم ٠‏ وقد 
تكون التمرينات كتابية توصف فيها مواقف حية يومية أو يكتب خطاب 
الل صديق أو يعد حديث الى جماعة ٠‏ وقد ينقد نص أو تص.حم نصوص 
4nd.‏ بأخطاء » أو قد يحاول الأفراد صك GLAS‏ جديدة للتعبير عن حبرة 
أو موقف فى الماضى أو فى الحاضر , أو قد تطبق ثمارين تداعى الكلمات 
أو المتشابهات ٠‏ وقد يطلب من الأفراد ذكر كل أوجه استخدام موضوع 
ما ء تدرييا لهم على المرونة والسيولة والابتكارية . أو قد تناقش عواقب 
حدث غير عادى ٠‏ وتتميز مثل هذه التمارين بسهولة التطبيق وبأنها 
نمك eel ll‏ بمناخ من الثقة والمهجة والتحرر من CASI!‏ وتمة خطوة 
Gost‏ سيق أن أشرنا اليها وهى « العصف العقلى » » وجماعات م التقدير 
الذاتى » » وفيها تعلن التقديرات. الذاتية دون ذكر أسماء أصحابها 
وتناققى ٠‏ 


(Y)‏ تنمية العلاقات الاجتماعية ' lady‏ يستعان بأساليب فلاندرز 
ومورينو فى ملاحظة الجماعة » وسوف يتاقش كل منها فى فقرات أو فى 
فصول أخرى 3 


( ۶ ) تنمية انتاج الجماعة وتحسين أدائها الجماعى » وذلك من خلال 
تمر ينات الاجتماعات التى تهيىء خبرة plu NO‏ المختلفة من الاجتماعات . 
وفيها تحال جماعة الفصل طريقة عملها » سواء كان اجتماعا متمركزا - 
حول المعلومات أو حول مشكلة أو Aie‏ مشكلة بالجماعة » أو حياة 
الجماعة نفسها ٠‏ وقد Ta‏ الجماعة بعصف e‏ $4 نصف ساعة ثم 
تصنف الأفكار فى ربع ساعة وبعد ذلك تناقش وتحلل »2 وقد يقوم 
الآفراد بأدوار مختلفة على التوالى ومنها أدوار القائد والمقرر والملاحظ 
والخبير والمشارك وقد das y‏ تمر ينات اتخاذ القرار بالواقع أو 'تكون فى 
صورة محاكاة ٠‏ وقد ALU‏ شكل تصودت Oy ph‏ حلول مختلفة 
اللمشاكل ٠‏ وقد تتضمن لعب أدوار أو سوسیردراما > ال ٠‏ 


ويجب التاکید على أن لكل طريقة مزاياها وعيوبها ٠‏ كما آنه يمكن 
الجمع بين ST‏ من نوع واحد ٠‏ وف ىكل الحالات c‏ يجب التمسك بميثاق 
خلقى لا تستخدم فيه هذه الأساليب لمنفعة شخصية للمدرس أو المدرب 
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متلا ٠‏ أو لفرض نظم مؤّسسية على الأفراد والجماعات دون مفابل نافع » 
وكذلك مراعاة الموضوعية فى الملاحظة والتطبيق الدقيق والاهنمام بالتقويم 
وعدم توقع المعجزات نتيجة لتطبيق هذه الطرق » التى استخدمت فى 
كثير من بلاد العالم فى المدارس والجامعات وفى المؤسسات لحسين تدريس 
مختلف المواد مع العناية بالعلاقات الاحتماعية ( ۷۲ ) c‏ ويلاحظ فى 
هذا المجال أن نوع الآثاث GU‏ يضيع استخدامه فى مدارسنا قد يقف 
We‏ دون اتاحة الفرص المناسبة للاانصال والتفاعل وتقسيم التلاميذ 
أو الطلاب الى جماعات صغيرة داخل الفصبل الواح ٠‏ كما أن هناك حاجة 
شديدة لاعادة النظر فى سياستنا فيما يتصل بالمبانى المدرسية SAPE, C‏ 
المدرسى بحيث لا تشسكل معوقا للنمو الاجتماعى للمتعلمين ٠‏ 
pity C Al‏ نامج المفتوح : تر تبط حياة JUBY!‏ فى المدرسة 
بعرامل عديدة مثل المبنى والملعب SUVs‏ والطرق المتبعة فى توزيم 
التلاميذ على فصول أو فى مجموعات ٠‏ وقد أجريت تجارب عديدة 
حديثة ( ۳١‏ ) فى تصميم بناء هفتوح للمدرسة بعكس النظام التقليدى 
للقصول المغلقة ٠‏ وفى المتصميم المفتوح »> بقلل من عدد الحوائط الداخلية 
بحيث يمكن استيعاب مجموعتين أو فصلين على الأقل من التلاميذ فى 
مساحة واحدة ٠‏ ويفترض أن الهدف من ذلك هو نهيئة بيئة لا تعاق 
فيها امکا نیات استكشاف الذات والعالم sla als‏ التعلم OWL ٠‏ مفتوح 
نلنظر والسمع والحركة فى أماكن ومناشط مختلفة ٠‏ كما ستتد التصميم 
الى اعتبارات هندسية واقتصادية على أسساس التكلفة الأقل ٠‏ وتصميم 
البناء المدرسى المفتوح هو السمة الغالبة فى أمريكا وانجلترا: واسترالياً 
ركم ص امه ) canny‏ عدم الخلطد oM‏ السناء المفتوح والبر نامج المفتوجح 
والذى يقوم على أساس all‏ فى تقسيم التلاميذ الى مجموعات ومناشبط 
وعلى التعلم الفردى ٠‏ والتوسع الى أقصى حد ممكن فى اتاحة الفرص أمام 
التلاميذ لاختيار تعليمهم LT ٠‏ تصميم البناء المفتوح فهو يقاس على أساس 
كمى من حيث 246 جماعات الفصول التى TI‏ مساحة واحدة دون 
عوائق ٠‏ وبالرغم من أن البحوث تكشف عن تغيرات فى she‏ الأطفال فى 
التصميم ctl‏ الا أن GLI‏ تتناقض فى مدى التوافق بين تصميم 
sU JI‏ ونوع البر نامج lu‏ تلسار الى أنه بمرور الوقت يتقارب 
النموذجان عن طريق بعض التنازلات فى تصميم البناء فتقام مثلا حواجز 
من أرفف الكتب أو الدواليب ٠‏ كما تتناقض نتائج البحوث فى تأثير 
البناء المفتوح فى سلوك التلاميذ وفى تحصيلهم « ولكنها يغلب أن تكون 
غار مشسجعة وأنها تخعلف باختلاف المستوى الاقتصادى الاجتماعى وما اذا 
كانت المدرسة ثقع فى الضواحى أم فى داخل المدن ٠‏ وتعزى النتائج 
السلبية الى النقلة المفاجئة الى النظام المفتوح دون اعداد كاف * 
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ويهتم عدد غير قليل من الدراسات باستخدام Ss‏ « عدد الأفراد 
فى الوحدة » وذلك نظرا لوضوحه ٠‏ وتشير الدراسات الأولى فى مدارس 
الحضانة الى أنه بازدياد JULY sae‏ يزداد التفاعل العدوانى NV)‏ ص 
9 ) , ولكن الدراسات التالية أوضحت أن هذه الكثافة قد لا تؤدى الى 
العدوان ولكن الى الانزواء الاجتماعى والى نقص فى كل الأفعال الاجتماعية 
C‏ فيها العدوان ٠‏ ويجب التمييز هنا بين الكثافة المكانية 
Spatial density‏ ( نقص المساحة المتاحة لعدد معين ( والكثافة 
الاجتماعية ) زيادة العدد فى مساحة معينة ) ٠‏ ويبدو أن سلوك uM‏ 
BLL boy‏ المكانية وليس مجرد الكثافة الأجتماعية * كما حب 
اعتيار متغير ثالث وهو مصادر السلوك ٠‏ فمثلا » 43 أن نقص مساحة 
اللعب ( حتى اذا ظلت المساحة المخصصة لكل طفل ثابتة ) يغلب أن 
يؤدى الى نقص اللعب النشط ٠‏ الا أنه Go‏ نقصت المساحة الى Yo‏ قدما 
مر ly‏ لكل طفل . st‏ العدوان ٠‏ وكذلك زاد السلوك العدوانى dv‏ تنقص 
مواد اللعب » ولكن حين أزيلت مواد اللعب » زاد التفاعل الاجتماعى بين 
الأطفال وكونوا جساعات أكبر »> دزادت مشارکتهم وابتكاريتهم فى 
المناشيط ٠‏ ويؤدى ارتفاع الكثانة مع نقص مصادر اللعب الى زبادة التقاعل 
العدوانى »2 ولكن نفس الكثافة المرتفعة مع زيادة المصادر لا تؤدى الى 
العدوان ٠‏ وقد تؤدى الزيادة الحادة فى الكثافة الاجتماعية الى نقص السلوك 
التعاونى وزيادة النشاط العدوانى » الا أن هذه المتغيرات. Men‏ التحكم 
فيها الى حد كبير عن طريق اضافة فواصل * وتوضح بحوث أخرى الفروق 
بين المجتمعات المختلفة فى تأثير البرنامج ٠‏ فقد وجد مثلا فى مدرسة 
حضانة هولندية مستوى الكثافة فيها ۲را yee‏ مربع أن السلوك العدوانى 
بين أطفالها لا يزيد 2 ولكن s‏ دلم التفاعل الایجابی » diss‏ اذا قورنت 
بمدرستين أمريكيتين كان مستوى كثافتهيا ٠‏ ۷ر۷ مشر مربع على 
التوالى ٠‏ وقد be J‏ فى المدرسة الهولندية أن الطفل قد حددت له مساحة 
معينة » OU,‏ ينقصه الاختيار الحر التلقائى للمساحة وللمواد » الا أن 
الحركة خارج الفصل كانت حرة ٠‏ ويوضح ما سيق أن تأثير الكثافة على 
الآداء يمكن أن يتشكل بمقدار التفاعل الفيزيقى الذى يحدده بر نامج 
النشاط ٠‏ وفى المدارس الاعدادية والثانوية » وجد آن قدرا اكير من 
الضغوط يوجه للاندماج والانشسغال فى الأنشطة فى المدرسة pe‏ 
حجما ٠‏ ومن ذلك تزايد الشعور بالمسئولية عن النشاط المدرسى آخارج 
الفصل واتاحة فرص أكبر لاحتلال مراكز قيادية » والتاكيد على اكتساب 
الكفاءة ومواجهة التحديات والنجاح فى مناشط الجماعة الصغيرة , بينما 
وجد أن طلاب المدارس الكبيرة الحجم ينزعون الى التأكيد على « كسب 
النقط فی المباريات » ٠‏ 
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ومن حيث الير نامج , فان من الدراسات الهامة تلك التى قام بها 
بيرك ولويس ( فى VV‏ 2 ص 5355 ) فى سلوك الطفل فى أربع بيئات 
مدرسية مختلفة سميت : التقليدية c‏ الانتقالية « التقدمية والرومانسية 
( منهج روسو ) ٠‏ وقد أوضحت الدراسة أن التفاعل بين الأطفال فى 
الملدرسة ie. s Jf‏ كان ممتدا ولكنه كان سللمبيا obs. uu‏ التفاعل 
بين التبلاميذ والتلميذات أكثر شيوعا فى المدرسة التقدمية , وكانت 
التفاعلات مع الراشدين Gola gals‏ بها dyad‏ أكثر شبوعا فى المدرسة 
الانتقالية والتقدمية ولكنها نادرة فى المدرسة التقليدية ٠‏ وفى دراسة 
bel‏ فى مرحلة ما قبل المدرسة » وجد أن زيادة عدد DULY‏ عن "e‏ 
طفلا يغلب أن يصاحيه الير نامج « المقفول » الذى لا يشجع على الاستكشاف 
والنمو الذاتى ٠‏ بعكس الحالات التى يقل فيها sae‏ الأطفال عن GW‏ 
S. Mab‏ يسود فيها بر نامج النشاط « المفتوح » الذى مسبتئعين باللعب 
dhe JU‏ والماء والمكعيات › el‏ . 


وقد اعد الباحثون عددا من الاستبيانات لفهم البيئة السيكولوجية 
كما يشعر بها المستجيب . أى كيف يرى التلميذ غيره من التلاميذ قى 
سلوكهم ومن واقع خبراتهم داخل الفصل ٠‏ وقد تشمل متغيرات الدافعية 
وادراك السلوك الادارى من جانب المدرس ٠‏ ومن أمثلتها استبيان والبرج 
Walberg's Learning Environment Inventory‏ ومقياس موس 
لبيئة الفصل ٠ Moos Classroom Environment scale‏ الا أن € 
AY)‏ » ص ٥۷۲‏ ) يرى أن الاستبيانات لا تقدم الا القليل عن البر نامج ء 
بل نهتم بكيف يرى التلميذ غيره فى الفصل ٠‏ أما الدراسات التى تشكل 
فيها عن قصد , التفاعلات بين التلاميذ » فانها تشر بعامة الى تفوق 
العمل الجماعى التعاونى على العمل التقليدى التنافسى من حيث التحصيل ٠‏ 
وقد أجرى الكثير من هذه الدراسات فى مركز جامعة جونز هوبكنز 
للتنظيم الاجتماعى للمدارس » وفيها تكون المكافأة عن العمل التعاونى 
للجماعة أو للفريق وليس لفرد وذلك عن طريق كسب نقط للفريق واعلان 
النتائج ٠‏ الا أن تفسير نتائج هذه الدراسات كان موضع Be‏ فقد 
لوحظ أنه اذا لم تضبط مساعدة التلاميذ بعضهم لبعض فى الفريق » 
فان التحصيل ينخفض . آى أن الكافاة « وليس الاعتماد المتبادل فى 
العملية هو الذى آسهم فى تحسين التحصيل ٠‏ ويفسر البعض الآخر تفوق 
تأثير مكافاة الفريق على المكافاة الفردية أو تفوق الدراسة فى فريق على 
الدراسة الفردية » UE‏ برجم فى هذه التجارب الى أن التعليم كان مركزا 
وموجها لتحقيق كسب تحصيلى › اذ اشتمل JE‏ نامج عل تدريس متعمق 


« دقيقة‎ ٠١ لدة‎ work-shects . دقيقة » ثم بطاقات عمل‎ ٠٠ aut 
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م نخصص ۲١‏ دقيقة للأسئلة » Woy‏ لمدة تسعة أسا بيع QU La‏ 
لبر نامج يسعى الى تحقيق نفس الأهداف التحصيلية فى المجموعات 
الضابطة ولكن باستخدام الطرق التقليدية . وبعبارة آخرى لا يفسر الفرق 
على أنه يرجع الى مكافأة الفريق أو تبادل المساعدة + الخ ٠‏ ويخاص. uer‏ 
YY)‏ .ص ٥۷١‏ ) من استعراضه للبحوث فى عذا المجال الى أن التدريس 
ركد لما سبق وصفه مع استجابة الطلاب له » يكون تأنه دن القءة 
بحين لا تؤدى معه مكافأة الفريق أو الاعتماد المتبادل دين الطلاب الى 
فروق تذكر ٠‏ ولكن yas‏ النظم التعاونية على النظى التقليدية فقط اذا 
كانت الأولى تتبع التدريس المركز ولا تتبعه الثانية ٠‏ ولكن النظم 
التعاونية لها من منظور آخر أهداف تذهب الى أبعد من هدف التحصيل 
مثل ارتفاع 'تقدير الذات وتقبلها وايجابية التفاعلات بين الطلاب وغير ذلك 
من القيم الاجتماعية » وهو ما أثبتته البحوث ٠‏ 

وفى نوغ آخر من البرامج يطبق الأسلوب المسبمى يأسلوب التجميع 
jigsaw‏ ۰ يكون لدی كل فرد فى الفريق قدر محدد من المعلومات 
لا يكتمل الا بالمعلومات المتوفرة لدى شخص آخر ( مثلا عن تاريخ ثورة 
٠ ) ۲‏ ويجتمع أفراد الفرريق للاعداد معا لعرض الموضوع ٠‏ وتشير 
النتائج الى أن مثل هذا البرنامج يؤدى الى تقدير الحاجة الى التعاون Jl‏ 
تبادل مشاعر الحب واكتساب القدرة على أن يضع الشخص نفسه OUS‏ 
الآخرين € والى تحسين تقدير الذات UE,‏ بالاضافة الى توافر الثواب 
الفردى مع الثواب الجماعى ودون حاجة الى التنافس بين الجماعات ٠‏ وقد 
أدى انباع هذا الأسلوب فى أمريكا الى تحسين تحصيل جماعات الاقلية 
dau di‏ الاحترام والتقدير بين al ME‏ من الجماعات العنصرية المختلفة 
وال الاقلال من فرص العسودة الى الفصل بين الجماعات العنصرية فى 
التعليم ٠‏ ولكن لم يثبت بعد أن هذا التحسن قد امتد الى خارج BUS‏ 
ie dur M‏ 

مشاركة الطالب T‏ يمكن أن ans‏ المناقشة السابقة الى موضصوع 
مشاركة التلميذ أو الطالب فى شئون المدرسة gt‏ الكلية أو المعهد الى 
يدرس فيه ٠‏ وقد عرضنا Tad‏ المشاركة فى عديد من المناسبات السابقة 
وسوف نعرض له فى مناسبات WE‏ وفى مجالات مختلفة ٠‏ وليس من 
المبالغة تقرير أن مشاركة الطالب قد أصبحجت فى كثير من بلاد العالم 
Ms‏ تربويا وعنصرا متکاملا فى البنيان التربوى ٠‏ وتستند مشباركة 
الطالب على أسس بيداجوجية منها : تنمية الاعتماد على الذات c‏ التعام 
الذاتى » النظر الى المدرسة بوصفها مجتمعا فى de‏ ذاته ولیست مجرد 
مكان لتلقى المعرفة » وتأكيد cu‏ الديموقراطى فى علاقة المتعلم بالسلمطة 
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التعليمية sty ٠‏ مشاركة الطالب صورا عديدة منها : اتحاد الطلية 
Cou‏ ولجانه المختلفة النى تساهم فى Maul‏ عديدة متنوعة تشمل 
الهوايات Ow Shy‏ والثقافة ومجلة المدرسة « وشئون الميزانية وآمور 
النظام والتأديب والانضباط ء وصيانة المبانى والأدوات المدرسبية 
والجمعيات العلمية , الخ ٠٠‏ هذا علاوة على الصور العديدة لمشاركة المتعلم 
فى العملية التربوية من خلال وحدة دراسية أو مشروع › الخ ٠‏ ولكى 
تؤتى مشماركة الطالب ثمارها » يتعين توفير كل الشروط الملائمة لنجاحها 
وهى الشروط GU‏ ناقشسناها فى مناسيات سايقة » ومن أهمها وضوح 
الأهداف واللوائح والتدريب على حركة الجماعة فن الحل الجماعى للمشكلات 
واتخاذ القرار . وتوفر جدول أعمال at p‏ باهتمامات الطالب وحاجاته 
وتوفير الامكانيات من تمويل وملاعب ومواد ووقت © وصدق المفارسات 
ونوعية الريادة والمناخ الاجتماعى السائد ella‏ الحضارية والثقافية ٠‏ 


المنهج extra-curriculum‏ , آم مصماحب له Co-currieulum‏ + آم هل هو 
جزء متكامل منه قد يكون Job‏ الفصبل'أو خارجه ؟ ويشير 'تقدد 
الاصطلاحات © وتعدد ألقاب المشرفين على هذه الخبرات المدرسية » الى 
اختلاف الآراء حول هذا الموضوع ٠‏ والذى يهمنا في هذا المقام » هو أن 
نوضح كيف يستعين المربى ( سواء كان ناظر مدرسة , 3E‏ مدرس مادة 
أو فصبل أو inde‏ اجتماعيا , أو رائد أسرة » الخ ٠٠‏ ) بالأساليب الجماعية 
فى توجيهالطلاب فى هذا المجال من الخبرات المدرسية * 


ويحس أن نحدد أولا أهداف هذه الخبراث حتى تتضح بعض الأخطء 
أو cA um‏ بعضص سوء الفهم الذى نقع فيه أحيانا ٠‏ تهدف كل ألواع 
blast‏ الجماعى : الاجتماعية ‘ والترفيهية 0 والرياضية ‘ والهوايات « 
والخدمة العامة , الخ الى مساعدة الطالب على أن : )1( يكتشف وينمى 
مهاراته > ويستخدم ote‏ المهارات فى تحميق أهداف جماعية :3( 2 
ويعى التفاعل بين الناس فى موقف جماعى ٠‏ ويتعلم كيف يسهم أحسن 
مس اهمة ممكنة داخل بناء الجماعة » وفى ضوء أحدافها , (ج) يتعلم فهم 
نفسه والآخرين ٠‏ والمتوقع أن يكتسب الطالب: من هذه الخبرات الجماعية 
اتجاهات ٠‏ وأن plan‏ مهارات ضرورية REGULAE‏ , والعائلية , 
والاجتماعية 2 وذلك مثل : الحساسية نحو حاجات وحقوق (ORUM‏ 
والقدرة على تحمل أعباء القيادة , والاستجاية للقيادة الطيبة ٠٠١‏ الخ 
(M‏ ذلك أن هذا الخبرات يحب أن pet Last‏ الطلاب وفق حاجتهم » 
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واستعداداتهم » واهتماماتهم ٠‏ كما أنه يجب أن يتعرف الطلاب je‏ حقيقة 
أعداف النشاط ٠‏ وأن يشتركوا فى تحقيقها * ومن واحب المدرسة أن 
تعرف cm‏ طلايها بالغفر ص المتاحة لهم لاكتساب ade‏ الخيرات »> ois‏ 
توجههم الى الخبرات المناسية لهم » وهو أمر لن يتحقق الا اذا كان المجتمع 
المدرسى مجتمعا متماسكا يتوقع من كل طالب القيام بدور فعال فى هذا 
النشاط » والا اذا وجد الطالب خبرة فنية توجهه الى أنسب أنواع النشاط 
له » وتتعاون معه فى التخطيط الهادف الى اكسابه المهارات والاتجاهات 
المقصودة , ولا يعنى ذلك جعل النشاط اجباريا » ولكنه يعنى تهيئة فرص 
كافية كما يعنى توجيها ينسم بالسماحة Ge‏ يفيد كل طالب أقصى 


ومن المقيام جلا اشتراك أعضباء ins‏ التدريس مع الطلاب فى 
اللجان » ومناقشية مختلف المشكلات ٠‏ الا أنه يجب أن تتاح فرصة 
كافية حقيقية للطلاب كى يفكروا فى تلك المشكلات » ويحددوا دورهم 
فيها ٠‏ ويخدع بعض peel oy M‏ حين يقنعرن بمظاهر التفاعل 
شكلياته مثل الانتخاب وأخذ الأصوات , وانابة المدرس لأحد التلاميذ € 
الخ ٠٠‏ فمثلا قد تقوم حكومة ذانية منتخية من الطلية داخل المدرسة , 
oA‏ لا يعنى ذلك أن مستوى التفاعل مناسب » أو أن الطلاب يتعلمون 
نعلا بعض المهارات ٠‏ ويجب أن تكون أعداف اجماعات واضحة محددة › 
دختارها الطلاب بأنفسهم wy‏ تمثل حاجاتهم المقيقية « كما أنه لعجب أن 
دئون مستوى الخيرة متفقا مع استعداد التلاميذ لاكتساب هذه الخبرات 
لأنها تتفق مع مستوى نضجهم » فلا نوهم مجلس اتحاد الطلبة Me‏ أنهم 
أحرار فى اتخاذ أى قرار فى آی موضوع » نجد أنفسئا بعد ذلك 
مضطر ين لالغاء هذا القرار فيتساءل الطلاب عن جدوى قيام هذا الاتحاد ٠‏ 
وعلى العكس من ذلك » AB‏ نتشدد فى مراقبة ومراجعة كل أعمال مجلس 
الاتحاد بصورة تعوق الطلاب عن اكتساب الحبرات المقصودة ٠‏ ويقع على 
عاتق الرائد المشرف على الجماعة مسئولية اتاحة الفرص الكافية gue‏ 
الأعضاء لتجمل مسئوليات القيادة والتبعية » وأن يعمل على da‏ مهارات 
المناقشسة وحسن الاستماع والتفاعل الجماعى ٠‏ ويساعد على نجاح العمل 
الجماعى c‏ تهيئة الظروف المناسية مثل مكان الاجتماع € وحسن التوقيت ‏ 
clos‏ الجماعات ely‏ مئاسيا من Cavo dum‏ وتوزيمع المهارات € el‏ . 
ولكى يكتسب الأعضاء بصرا SLLL‏ الجماعية ٠‏ يتعين على الجماعات أن 
تقوم بتقييم عملها على فترات مناسبة ٠‏ 


وتم أسس ديناميات الجماعة الرائد بالكثير مما يسهم به قي مسعدة 
الجماعة على تحقيق أهدافها «ted ٠‏ يعمل على آلا يحتكر عدد محدود مر" 
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العللاب كل شىء فى الجماعة فيحرمون غيرهم من اكتساب خيرة ناجحة . 
والراثد يستطيع أن pay‏ الجماعة بما يعوق حركتها نحو الهدف c‏ فلا 
يتركها تتأرجح دون تقدم 2 ولكنه فى كل ذلك eh‏ بالتوجيه دون 
الضغط أو التهديد وهو يستطيع أن يحذر وينبه » ولكن يتعين عليه أن 
يترك للجماعة تقدير حاجتها لاعادة النظر فى خطتها ء الخ ٠٠‏ والرائد 
فضلا عن كل ذلك c‏ خبير » يسخر خيرته لمساعدة الجماعة فى اكتشاف 
المهارات اللازمة 2 كما آنه وسيط يسهم أحيانا فى حل الصراع بين مختلف 
الاهتمامات والانفعالات ٠‏ ويتعين عليه أن يقدر الحاجات الانفعالية لأعضاء 
الجماعة ٠‏ وأن Q2!»‏ بين هذه الحاجات حتى يكتسب uel‏ خبرة ناجحة ‘ 
وفى مقدمتها خيرات القيادة والتبعية ٠‏ 

وقد ضرب UJ‏ ماس ( الفصل ١۷‏ فى 55 ) المثال التالى للطريقة 
التى يمكن بها للمدرس أن يستخدم اسس ديناميات الجماعة للمساهمة 
فى حل مشسكلة جماعية : لوحظ فى احدى المدارس الاعدادية أن الكثيرين 
من التلاميذ Vos sl A3‏ فى أول العام الدراسى للعمل فى فرقة المرؤر 
المدرسية ٠‏ ولكن ما كاد ينتصف العام حتى بدا التلاميذ يطلبون اعفاءهم 
من هذا العمل مما دعا مراقب الفرقة الى التسباول عن أسباب هذا 
السلوك ٠‏ وقد وضبح بعد الدراسة أنه كان يطلب من أعضاء الفرقة ابلاغ 
المراقب عن التلاميذ الذدين كانوا يخالفون النظم المدرسية ٠‏ وقد أدى 
قيامهم بهذا الدور الى اعتبارهم ‏ فى نظر باقى تلاميذ المدرسة .. ممثلين 
للسلطة المدرسية , وخارجين عن الجماعة ٠‏ كما آنه لم تكن تعقد اجتماعات 
لأعضاء الفرقة لتكوين علاقات جماعية ote‏ للتعبير عن مشاعر الأعضاء 
كجماعة ٠‏ وقد أدى الى أن acl ea‏ الفرقة « کیش القداء » للمشاعر 
السلبية o!‏ بحس بها Ja‏ المدرسة نحو السلطة المدرسية » ومن e‏ 
الى انسحابهم من عضوية الفرقة ٠‏ ويقترح ماس الحلول التالية لعلاج 
مثل هذا الموقف : T)‏ ) اجتماع ممشل الفصول لوضصع قواعد ونظم 
مقبولة » بالتعاون مع المدرسين الذين يقدمون مشورتهم دون أن يحاولوا 
فرض قواعد معينة c‏ (ب) قيام ممثلى الفصول بشرح هذه القواعد لزملائهم ؛ 
(ج) UT‏ الفرص أمام ode ST‏ ممكن من تلاميذ المدرسة لعضوية فرقة 
المرور بالتناوب » حتى يجس الجميع ode Gh‏ العضوية مسئولية عامة 
مشت 4$ ؛ )2( اجتماع أعضاء Ad‏ 43 25442 منتظمة ue‏ تتاح الفرصة 
لتكوين علاقات جماعية وللتعبير عن المشاعر > (a)‏ ريط نشاط الفرقة 
بنشاط باقى الاندية والجماعات المدرسية ٠‏ وبالطبع ليست هذه حلول 
جامدة » فقد تصلح لوقف دون الآخر ٠‏ ولكتها Qua‏ لموذجا طييا 
لاستخدام cell‏ الجماعى فى حل مشكلة من مشسكلات العلاقات الجماعية 
فى المحيط المدرسى . 
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دور الجماعة فى مشكلات الضبط والنظام: وبعض الظواهر السلبية : 


تعرضنا فى الكثير من الفقرات السابقة لمشسكلات الضيط فى جماعة 
الفصل المدرسى من حيث أسيابها 2 وطرق. الوقاية منها »> وعلاجها ٠‏ 
ويتوقف تعريفنا للضسبط على تحديدنا لأهداف التربية وللخبرات 
المنهجية ٠‏ ذلك آنه فى ضوء التعاريف القديمة » كانت الطاعة العمياء هى 
الفضيلة Ql‏ » وكان أى دليل على العصيان هو الخطأ الذى لا يغتفر ٠‏ 
ونتيجة لتقدم البحوث فى طبيعة الطفل , ونموه » وعواقب الخبرات 
الناجحة والفاشلة ‏ استطعنا أن ندرك أن سلوك الطفل فى المدرسة وثيق 
الصلة بدوافعه « وأن سلوكه اللاسوى دليل على أن المدرسة لم تستطع 
أن تهيىء له فرصة الخبرة الناجحة ٠‏ 


duly‏ ما يحب أن يعيه المدرس هن أن معالجة مشكلات العلاقات 
الانسانية فى الجماعة معالجة Sly‏ » سوف يؤدى فى معظم الحالات الى 
نتائج ايجابية فيما يتعلق بسلوك الأطفال ٠‏ ويقتيس شفيا كوف » وردل 
( ۸۷ » ص ٠١‏ ) التعريف العسكرى للضيط بأنه الخضوع الاختيارى من 
جانب الفرد لمصلحة الجباعة . أو هو القوة التى تريط أعضاء Ael‏ » 
وتحتفظ بفاعليتها حتى فى غياب القائد أو اندثار السلطة ٠‏ ويقرب 
الضغط بهذا المعنى من مفهوم روح الفريق end ٠‏ ذلك أن الطريقة 
امجدية لتحقيق الضبط هى فى تهيئة الفرص للعمل كجماعة € ولانماء 
روح الفريق » ويتبع ذلك أيضا Otc‏ العقوبة ليست ضرورية أو مستحبة » 
فالضيط الذاتى هو الضبط GU‏ ننشده فى المجتمع الديموقراطى ٠‏ 
ويوصى شفيا كوف AV)‏ 2. ص 55 ) فى Ue‏ التعارض بين مصلحة 
الفرد « ومصلحة البماعة ‏ بان يسلك المدرس سلوكا لا سىء الى A‏ 3 , 
ولا سىء الى الجماعة ٠‏ أى أن الأسلوب الذى يناسب الفرد يجب ألا يكون. 
ضارا بالجماعة ٠‏ كما أن الأسلوب GU‏ يناسب الجماعة يجب آلا يكون 
ضارا بالفرد ٠‏ مثال ذلك : التلميذ « المهرج € الذى يؤدى سبلوكه الى 
ضياع wT‏ من وقت و go‏ کل من المدرس والجماعة .4 deg‏ مشكلة 
الجماعة اذا طرد من الفصل ء ولكن مشكلة الفرد لن تحل عن هذا الطريق * 
وقد يكون الحل السليم » هو فى استعائة المدرس بتلاميذ الفصل فى 
الاقلال من حاجة هذا التلميذ الى الالتجاء الى « التهريج € كوسيلة 
للحصول على الكانة فى الجماعة ٠‏ 


Joo 2,53‏ ) فى AV‏ ¢ ص ££ ( نتيجة )4 فى معالحة was‏ 
يمكن ارجاعها الى عوامل فردية خالصة » أى Y‏ تتصل بجماعة الفبل 
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المدرسى نفسها بينما يمكن ارجاع حوالى ۴١‏ من الحالات الى النقائص 
السيكولوجية للجماعة : أى أن /A* di‏ من الحالات تتطلب دراستها 
uos‏ سيكو لوجيا للجماعة 0 ورغم أن هذه التقديرات »> لصبعب تعمييمها 
من ثقافة bey‏ ‘ ورغم أنه يصعب التسليم ob‏ حالة من wt‏ فرددة 
خالصة fe‏ جماعية خالصة » فى العوامل التى cof‏ اليها c‏ الا أن هذه 
التقديرات تشير الى أعمية اعتبار الجماعة فى تخطيط البرنامج FEM‏ 
لمشكلات الضبط ٠‏ ويرى ردل آن العوامل RUE‏ التى قد تؤدى الى 
هذه المشكلات يمكن تصنيفها الى الفئنات التالية : 


١ (‏ ) عدم الرضا عن العمل : وهو قب ينعكس فى قيام مشكلات 
سلوكية وتؤدى اليه عوامل مثل السهولة الشسديدة » أو الصعوبة الشديدة 
للمادة . وارتفاع مستوى لغة المدرس عن مستوى نمو التلاميذ « زيادة 
أو سهولة أعباء الواجبات المنزلية , عدم تخطيط هذه الواجبات بصورة 
مفهومة ومقبولة من التلاميذ , وعدم ملاءمة طريقة التدريس لمستوى نمو 
dud)‏ الخ ٠٠٠‏ 


(؟) الاضطراب فى العلاقات الشخصية : وذلك كما يحدث فى 
حالة الصراع بين جماعات المراهقين فى المدرسة ٠‏ كما آن الكثير من 
الاضطرابات داخل المدرسة أو خارجها لا يمثل تحديا لسلطة المدرس * 
ولكنه يعكس التوتر الذى يسود العلاقات Ov‏ جماعات المراهقيل ٠‏ وقد 
نقوم هذه الجماعات على ue‏ مثل : مستوى النمو ء الجنس > الطبقة 
الاجتماعية » الاقتصادية » مستوى الاهتمام الاكاديمى € التقرب من uh‏ 
كشخص » درجة تقبل النظام المدرسى « الح ٠٠‏ كما OE‏ الكثير من المشكلات 
ينشأ عن تنافس التلاميذ على القيام بدور جماعى معين مثل دور زعيم, 
الفصل > أو دور الرجل الثانى » أو دور Seok)‏ النموذج ۾ أو دور 
« مهرج « الفصل ‘ الخ ٠٠‏ ويكون الكثير من المشكلات اسقاطا من جانب 
التلاميذ على المدرس لاتجاهاته نجو آفراد عاثلته , أو نحو الموقف JUI‏ 
dia‏ عامة ٠‏ 


(؟ ) lI busy‏ فى الجو الجماعى : أى نوع العلاقة الاجتماعية 
السائدة بين المدرس والتلاميذ ٠‏ ويقصد به جماع مشاعر كل فرد نحو 
الآخر > وتحو العمل 6 ولحو gale‏ » ولحو الجماعة كوحدة «Wad ٠‏ 
قد يظهر المدرس اكتراثا WG‏ بمشاعر التلاميث din 43, geo‏ 
GU‏ قادر في كل c)‏ على توقيع العقوبة على التلميذ GA‏ يتحدى 
سائلته ٠‏ وغالبا ما يسلك التلاميذ فى هذا الجو احدى طريقين ؛ الثورة 
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العلنية على المدرس » أو الانحياز لصف المارس ضد الزملاء « وذلك عن 
GL‏ أو عن خوف ٠‏ ومثل هذا الجو يتسم باحط مستويات الروح 
a‏ 2 وبأعنئف مشكلات ٠ anal}‏ وقد سود العلاقات جو لا ee‏ 
فيه التلميذ من العقاب » ولكن من الشعور بالذنب اذا آساء الى المدرس ٠‏ 
وكثيرا ٠‏ ما يسهم المدرس فى اشاعة مثل هذا الجو ‏ شعوريا أو 
لا شعوريا ‏ كوسيلة من وسائل ضبط الفصل ٠‏ ومثل هذا المدرس 
قد يكرر Mel‏ عن مدى حيه لتلاميدذه , وأنه لن يعاقب مخطئا € وهو 
eod‏ علاقة انفعالية يشيد فيها اعتماد التلاميك عليه ٠‏ وقد يؤدى 
ذلك فى كثير من الأحيان الى خصومات شديدة بين التلاميذ حرصا على 
مشاعر المدرس ٠‏ وقد يتسم الجى الجماعى بروح تنافسية شديدة فوق 
طاقة الجماعة » وخارج نطاق حياتها النفسية ٠‏ وغاليا ما يؤدى ذلك الى 
خصومات > والتجاء الى العسف والاستيداد لتحقيق الضيط ٠‏ وقد سود 
الجماعة شعور شديد بالفخر بالانتماء اليها 2 ادرجة تشجع البعض على 
آن ينصبوا من أنفسهم رقباء على من لا يظهرون القدر اللازم من الولاه , 
مما يؤدى فى الكثير من الأحيان الى الخصومات والمشكلات ٠‏ 

( 5 ) أخطاء تنظيمية وقيادية : قد يكون المدرس ممنازا من حيث 
تنظيم مادته وعرضها » ولکنه لع يدرب de‏ قيادة الجماعات مما يؤدى الى 
قيام مشكلات الضبط ٠‏ ومن أمثلة الأخطاء التنظيمية والقيادية : 

(T)‏ الالتجاء الى الأساليب الأو توقراطية بصورة لا تشعر الالاميذ 
بأنهم يشاركون فى حياة الجماعة بصورة فعالة ٠‏ (ب) تحميل الجماعة 
مسئولية فوق طاقتها مما Go‏ الى عدم الشعور بالأمن ٠‏ (ج) قوة أو 
le cine‏ السلوك الجماعى لدرجة غير مناسية ٠‏ ( د) المبالغة فى 
التنظيم ٠‏ (ه) ضعف التنظيم ٠‏ والخلاصة » أن نوع التنظيم والقيادة 
يجب آن يتلاءم وأن يتطور مع مستوى نمو أفراد الجماعة « وحاجاتهم 
والا أدى ذلك الى مشكلات سلوكية ٠‏ 

وقد يزيد احتمال قيام مشكلات الضبط نتيجة عوامل شسخصية 
مثل : ob‏ المدرس GL Lolo‏ سلوك التلاميذ موجه ضد شخصه Se‏ 
محاولة فرض مقاييسه الخاصة : الخلقية والسلوكية على التلاميذ » أو 
نزعته الى الانتقام بدلا من محاولة تغيير اتجاه التلاميذ » أو تناقضه بين 
الوعد والتهديد , أو توقيعه العقوية بغير أن يتضح منطقها Lats‏ , 
أو محاولة ثبرير العمل بمنطق غير مناسب لستوى ادراك واهتمامات 
التلاميذ » آو تحيزه مع البعض ضد البعض الآخر ٠ ge‏ والخلاصة › 
أنه من واجب المدرس أن يراجع دائما أساليبه القيادية , وأن يحاول 
الكشف عن أخطائه الشخصية اذا أراد أن ساعد التلاميذ فى لموهم ٠‏ 
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ر ه ) التوتر الانفعالى « والتغيير الفجائى : مثل التوتر الذى 
يصاحب الامتحانات والتغيير الفجائى فى الأحداث السياسية » او التغيير 
الفجائى فى اسلوب القيادة أو فى اتجاهات الدراسة الخ ٠‏ ولذلك , 
li‏ من الضرورى دائما التمهيد لكل تغيير عن طريق مراحل اننقالية ٠‏ 
ومن LIU‏ أخرى »2 قد نجد أن الملل نتيجة الحياة الرتيبة التى لا تشبع 
oll‏ التلاميذ كثيرا ما تسهم فى قيام مشكلات الضيط ٠‏ 


ر ) بناء الجماعة ٠‏ كش المحديث واختلفت الآراء عن أصلع الطرق 
لتقسيم التلاميد : وأهم الطرق iJ LI‏ حتى الآن فى مدارسنا ھی : 
السن وترثيب النجاح فى الفرقة السابقة » أو أى تقسيم عشوائى ٠‏ 
وفى المدارس التى تحاول التقسيم على أساس نفسى ‏ اجتماعى » يحتدم 
النزاع حول أساسين للتقسيم هما : الذكاء » والنضج ٠‏ وتهتم النظريات 
الحديثة فى تقسيم التلاميذ بالعلاقات الشخصية والنشاط الجماعى فى 

نمو الطفل وتعلمه ٠‏ الا أن المشكلة أشد تعقدا ٠‏ ومن المرجح أنه اذا 
ا نقص فى مناء حماعة الفصل » فان ذلك soy‏ غالبا 
الى مشسكلات سلوكية . وبرى ردل ( فى AV‏ . ص 00 ) أن pall‏ ليس 
هو التجانس المطلق بين أفراد الجماعة » وانما هئ ملامة هذا التجانس 
لغرض معين ٠‏ فقد يكون تكوين الجماعة صالحا تماما من حيث اهتمامات 
أفرادها « وقدراتهم الدراسية فى مادة معينة ولفترات معينة محدودة € 
ولكنه لن يكون صالحا اطلاقا للحياة المشتركة ‏ ولى ليوم واحد ‏ فى 
معسكر ٠‏ وقد يكون افراد الجماعة متفاوتين فى ذكائهم » ويصعب جمعهم 
معا للدراسة » ولكنهم يتفقون فى أهتماماتهم » وفى نضسجهم بصورة 
تمكنهم من الحياة المجدية اللشتركة فى معسكن رياضى أو كشفى ٠‏ 

uos‏ تتفاوت. الألسس التى يبنى عليها تكوين الجماعة المدرسية فى 
أهميتها Ty‏ معين el ol M.‏ الاسس gall‏ يث يشيع اعتبارما ei‏ 
متفاوتة فى مختلف المواقف حى : ( ١‏ ) السن ath‏ وخاصة النمو 
الاجتماعى « ( ۲ ) المسبتوى الاقتصادى . الاجتماعى » ( ١‏ ) درجة الاعتماد 
على العائلة أو الاستقلال عنها 2 وخاصة تلك المراحل التى يشتد فييا 
الصراع حول هذا الأمر » ( 2 ) الانطواء ‏ الانبساط t‏ ويرى ردل انه 
بحسن ألا يكون آفراد الجماعة جميعا ممن يغلب عليهم الانطواء » أو ممن 
يغلب عليهم الاننساط Gig‏ من الخبر أن تجمع بعض الانطواثيين على عدد 
قليل من الاليساطيين ء بحيث لا ew‏ البون بين آفرات الجماعة 
Mad‏ » وذلك حتى لا بزداد الانطوائيون انطواءا ولا eu‏ الالبساطيون 
فى الظهور للحصول على مز بد من اعجاب زملائهم الانطوائيين » ( ه ) الذكاء 
والمعرفة « a CV)‏ ال WIRE ees‏ بالنسية 
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لمستوى الروح المعنوية فى التعليم c‏ ( ۷ ) تقبل القيادة » ( ۸) الاختيار 
السوسومترى ٠‏ وبالطبع » لن يتيسر فى مدارسنا فى الوقت الحاضر 
تنفيذ مثل هذه الخطة فى تقسيم التلاميذ الى مجموعات. متعددة لأغراض 
خاصة > الا اذا أعطيت المدارس الحرية الكافية للتجريب « والا اذا تحررت 
عقول النظار والمارسين من سطوة القديم Nur‏ 


الغش اللماعى : ومن الظواهر السلبية التى تفشت فى السنين 
الأخيرة فى نظامنا التعليمى ظاهرة Gaull‏ الجماعى ٠‏ واذا كان الغش فى 
الامتحانات أمرا معروفا V Mas‏ على نطاق فردى محدود » الا أن الجديد 
هو انتشاره بصورة جماعية يسارك فيها الأباء والطلاب 2 ويتعاون معهم 
أحيانا بعض Glas‏ النفوس من رجال التعليم ومن المسثولين المحلييز 
عن رغبة أو عن رهبة » وهم والحمد لله قلة ٠‏ والغش الجماعى gie)‏ 
لظاهرة فريدة تتعاون فيها أطراف عديدة لتحقيق مكاسب فردية عاجلة 
على حساب مصلحة dale‏ أجلة هى مستقبل الآمة ٠‏ وهى ظاصرة توضح 
أن tlt‏ الجماعى والجمعى ان لم يحسن توجيهه »2 فقد يكون له مردود 
سلمبى بالغ الخطورة ٠‏ ومن الملاحظ أن الظاعرة تتفشى Gd‏ غالب الأحوال 
فى مجتمعات معينة فى الأقاليم اكش مما تتفشى فى غيرها ٠‏ مما يشير 
الى أن ظروفا محلية أسهمت فى قيام معیار جماعى سلبى FIR‏ فى سلوك 
الناس ويعمى بصيرتهم , لأنه يجد سندا من الجماعة » وتغاضيا احياا من 
ممثلى السلطة المحليين ٠‏ ولن يتسم المجال فى fie‏ المقام للتعمق فى 
دراسة الأسياب والعوامل التى أدت الى انتشار هذه الظاهرة فى مجتمعات 
معينة » فذلك آمر بتطلب القيام ببحوث علمية موضوعية يتعين فى تقديرا 
أن نوليها كل ما تستحقه من الاعتمام ٠‏ الا أنه يمكن التقدم ببعض 
الملاحظات والافتراضات ٠‏ وأولها أنه لا يمكن عزل هذه الظامرة عن 
ظواهر dale‏ جمعية ومجتمعية » سياسية واقتصادية واجتماعية تضافرت 
لتحدث تغييرا فى نظم القيم , ومنها ضرورة بذل الجهد لتحقيق هدف أر 
للحصول على شهادة عن طريق الانجاز » وقيم العدالة وتكافؤ ue JI‏ 
واحترام الذات واحترام حقوق الآخرين » الخ ٠٠‏ ولا يمكن أيضا dye‏ 
هذه الظاهرة عن حال التعليم فى مختلف Mole‏ هن ital Que‏ 
وسياساته ومناهجه ومواده وما يتوفر له أو لا sn‏ له من امكانيات من 
حجم مناسب المفصول وتوفير لظروف التعلم » واعداد المدرس <p eg‏ 
ومستواه ماديا ومعنويا , ونظم وطبيعة الامتحانات التى يغلب أن MTM‏ 
على الحفظ والنقل ٠‏ أكثر مما ثركز على حل IAN‏ والتقد والابتكار 
والتحليل والتطبيق, والتعميم ٠‏ ومن هذه العوامل أيضا اعلاء شان التعلم 
الأكاديمى الذى جعل دخول cu &u reri a‏ أمام كل شباب بصرف 
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النظر عن مدى صلاحيته لهذا النوع من التعليم » وحتى لو كانت البطالة 
مصاره بعد التخرج ٠‏ ومن العوامل ضعف دور الآباء c‏ وأحيانا المعلمين , 
بوصفهم الأمناء على قيم المجتمع » وتقاعس نظم الثواب والعقاب عن أداء 
دورها مما اأضعف من هيبة القانون والنظام * 


ويمكن النظر الى سلوك الغش الجماعى بوصفه تعبيرا عن اتجاهات 
جماعية تتمثل فى تقبل الغش بل والتمسك به آحیانا كما لو كان Vie‏ 
مكتسبا 2 وينشأ عن اعتقادات جماعية تمتد أصولها الى ما يجرى فى 
الأسرة والمدرسة والمجتمع المعين ‘ وتترجم الى مقاصد سل وكية تقعد الطالب 
عن aM‏ والاجتهاد € وتنتهى الى سلوك يتمثل فى الاعداد المسبق ui‏ 
ثم الى الغشى الفعلى ٠‏ ولتغيير هذا السلموك يتعين تغيير كل من الاعتقادات 
والاتجاهات والمقاصدہ السلوكية , هذا اذا كان الهدف ليس هو متحرد 
aus‏ الغش i‏ دل تأصيل الانجاه بحيث يكون السلوك WIS‏ نايعا من قناعة 
ورقابة ذاتية قبل أن يكون نتيجة خوف أو coUe‏ * وفى ضوء مناقشتتا 
لطرق تعديل الانجاه والسلوك ( الفصبل رقم YY‏ ) يمكن القول OL‏ 
الاعتماد على الطرق المعرفية » أى التعريف بخطورة الظاهرة © والتحذيرات 
اللفظية من قبل Blas‏ الاعلام » لن تكفى وحدها للقضاء على الظاهرة , 
ولكن المرجح oF‏ يكون Lact‏ الهام هو فى نقل الظاهرة الى مستوى 
العلنية واتاحتها للمناقشة العامة ونهيئة pull‏ المناسب لتعبئة الرأى 
العام وتقبله ومساندته للجهود المبذولة للقضاء على الظاهرة ٠‏ ويعتقد 
أن اجراءات اعادة تنظيم الخبرات وقرار الجماعة يشكلان أبلغ الطرق 
Lab‏ فی هذا المحال »> وشی ASUS (Y): dex‏ فى أهداف qoa‏ 
وطرق التعليع والتقريم من خلال الامتحانات dal Je‏ اكتساب مهارات 
حل المشسكلات والنقد والتحليل والابتكار والأداء العمل *انتقال JY‏ 
التدريب من خلال التطبيق والتعميم والتطوير . وهى كلها مهارات 
لا uA Se‏ فى اثبات اكتسابها > ويتعين تدريب ste gM‏ والنظار 
والمعلمن بحيث تؤكد هذه المعانى فى wy Al el:‏ > وأن تكثف الجهود 
للتأكد من سمارستها فى عمليات التعليم والتعلم فعلا لا قولا » ١‏ ۲ ) النظر 
فى امكانية الأخذ بنظام التقويم الجماعى » وبخاصة فى أعمال السنة والتى 
يفضل أن يكون لها وزنها فى النتيجة النهائية ٠‏ والمرجح أن تقل فى 
العمل الجماعى فرص الغش » اذا ثوفرت الظروف الضرورية لتحقيق القدر 
الأمثل من الاعتماد التعاونى المتبادل فى الأهداف والوسائل ( pail‏ 
السادس ) ومتعا لحصول البعض عل ثواب دون بذل الجهد BEM‏ © 
(Y )‏ الاصرار على تطبيق نظم الثواب والعقاب والتآكيد على هيبة واحترام 
النظام العام والقانون والشرعية وتوفير الضمانات. لأمن القائمين على 
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تطبيق هذه النظم من رجال التعليم ببساندة من السلطات المحلية , 
ر > ) الافادة من كشسوفات نظريتى التنسيب والتنافر المعرفى وبخاصة 
فى اعادة تفسير الدافع إلى الانجاز بوصفه نمطا من التنسيبات ٠‏ وقد 
أوضحنا فى الفصل الثالث أنه من الممكن ومن المفيد العمل على تعدسين 
مثابرة التلميذ وتقديره لذاته بعد الفشل عن طريق تشجيع تنسيبه الى 
ضعف المجهود ٠‏ وكذلك من الهم الافادة من نظرية التنسيب فيسا يتصل 
بمقدمات وعواقب استخدام المدرس للثواب وللتقد »> ( ه ) ادخال نظم 
التوجيه والارشاد فى النظام التعليمى » بحيث يكون لكل AS‏ سبجل 
تجمعى ABl dua dao‏ دخوله المدرسة وثرصد فيه كل البيانات الضرورية 
التى تعين الاخصائى على مساعدة الطالب على أن يقرر لنفسه مدى صلاحيته 
للالتحاق بالجامعة أو بكلية معينة أو معهد معين » des‏ اخثيار المسار 
التعليمى والمهنى الأكثر ملاءمة له ٠‏ وفى هذا المجال يتعاون الاخصائى 
مع الأسرة للعمل على التخفف من الضغوط النفسية التى تلح على حترية 
الالتحاق بالجامعة , ( 5 ) القضاء على العوامل التى آدت الى تفشى الدروس 
المصوصية وتوفير البدائل المناسبة . (V)‏ اعادة النظر فى نظم القبول 
بالجامعة واجراء البحوث العلمية التى تكشف عن أكثر الطرق والأدوات. 
فعالية فى التنبؤ عن النجاح فى كل مجال من مجالات الدراسة بصورة 
فارقة « ( (A‏ فاذا ما Gg‏ المناخ المناسب أمكن لطريقة « قرار الجماعة € 
أن تلعب دورها الفعال والمطلوب ٠‏ وقد لمس المؤلف ( كما لمس كثيرون. 
غيره ) خلال دراساته العليا فى col‏ . فعالية « قرار الجماعة » فى 
الحد من الغش فى المحيط الجامعى ٠‏ فمثلا » يطلب من الطالب فى بداية 
تسجيله للدراسة فى الجامعة أن يقرأ يعناية وثيقة تقدم له بعدوان 
» مثياق الشرف « ex ois‏ عليها بعد القراءة í JU‏ بوصفها وثيقة 
«طلوبة لقبول تسجيله فى الجامعة ٠‏ وتشتمل هذه الوثيقة على قرارات 
اتخذها طلاب الجامعة بتحريم الغش »> وبدعوة الطالب اذا لاحظ ان طالبا 
آخر يحاول الغش c‏ الى أن ينيهه يأسلوب مناسب » والى الابلاغ axe‏ 
اذا استمر فى الغشن , وهن فى هذه الخالة يقدم الى محكمة مشدكلة Q^‏ 
الطلاب أنفسهم ٠‏ ويحدد الميثاق العقوبات على الغش والتى قد تصسل. 
الى حد الفصل من الجامعة أو الأشغال الشاقة فى مزارع الجامعة وأفنيتها 
لدد معينة » الخ ٠‏ وفى مثل هذا المناخ « فان الطالب يستطيع أن يؤدى 
الامتحان فى أى مكان يختاره حتى ولو كان مكتبة الجامعة » بل ان الطالب. 
يستطيع اذا شاء أن يستشير ما يريده من الكتب والمراجم » ولكنه سرعان 
ما يكتشف أن ذلك مضيعة للوقت c‏ وآنه لن يسعفه بالاجاية . OW‏ 
الأستلة لا whe‏ عنها هن صفحات الكتب 0 3 بضشهد 3 c3)‏ أن حالات 
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الغش القليلة جدا التى سمح عنها خلال فترة دراسته فى الخارج كان 
أصحابها يغلب أن يكونوا ممن يلتحقون بالبرامج الصيفية وليسوا من 
LA‏ النظاميين المقيمين بالجامعة والمعايشين cU‏ النفسى . الاجتماعى 
السائد فيها » أى of‏ الغش يغلب أن يقع من جانب من لم تتح لهم فرصة 
الشعور بالانتماء والالتزام بمعيار جماعى ذاتى تمثل فى ميتاق ert)‏ 
الذى وقع عليه ٠‏ ولا يعنى ما سبق توصية بالأخذ بهذه الطريقة فى 
مدارسنا وجامعاتنا فى الوقت الحاضر » لآنه وكما سبق أن أوضحنا فى 
أكثر من مقام فى صفحات هذا الكتاب c‏ أن قرار الجماعة لكى يكون ملزما 
للأفراد عن قناعة واختيار بتعين أن تتوفر له ظروف محددة عرضنا لها 
٠ Vastu‏ ولكن بتعين أن Los‏ بتمهيد الطريق OY‏ يكون لال هذا القرار 
فاعلية فى نظامنا التعليمى ٠‏ , 


ديئاميات احماعة والصحة النفسية اقى المدرسة ` 


تتصل كل الأسس والموضوعات التي تناققي فى هذا الفصل بالصحة 
النفسية لكل من التلميذ والمدرس € وذلك بصورة مباشرة € أو غير مباشرة 
ولعل النتيجة الهامة التى يشير آليها الكثير من هذه الدراسات سى أن 
توافق التلميذ أو الطالب يتصل اتصالا وثيقا بالجو الاجتماعى السائد 
فى جماعة المدرسة . والمدرس حر الأداة الأولى فى آشاعة هذا الجى « 
ووسيلته الى ذلك هى العلاقات بين الأشخاص ٠‏ وسستطيع المدرس 
باستخدامه الأساليب السوسيوهترية وغيرها , أن يكشف عن الأطفال 
الذين يسوء توافقهم نتيجة نبد الجماعة لهم فى مواقف اللعب c‏ أو فى 
الدراسة , آو فى غيرهما « والى أى. حد يكون هذا Lal‏ نتيجة لسلوكهم © 
وهل بتبادل الأفراد علاقات طيبة فى مختلف نواحى النشاط : وما هى 
العلاقات بين الجنسين اذا كان التعليم مختلطا , وهل هناك تغير أو 
نمو احتماعى » وما هى الخطوات التى يمكن أن تتخذ لزيادة تماسك 
الجماعة ٠‏ ومساعدة MI‏ 21 على التوافق ؟ 


ويذكر أولسون ( ۷ » ص ٥۰‏ ) أنه فى معظم الخالات ينطلب 831 
دراسة تفصيلية لمالة كل فرد على حدة , اذا Vast‏ فهم شبخصيات 
« النجوم » و « المعزولين » فلاا نقتصر على عوامل معينة فى سلوكهم . 
غير أن البحوث تشير الى بعض التعميمات المعقولة c‏ ومنها أنه يغلب 
أن يحصل المصابون Gal pl‏ مزمنة والذين ينزعون الى السيطرة ١‏ والذين 
بنظر اليهم على أنهم « مشكلون » » وكذلك الأطفال الجدد والخجولون 
على اختيارات سوسيومترية أقل مما deae,‏ عليها JULY‏ العادبون . 
بينما بحصل الأطفال الذين يوصفون بالهدرء , والطيبة والتوافق › 
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والصداقة ' وامكان الاعتماد عليهم » على اختيارات ATT‏ من المتوسط . 
وبالطبع تختلف الصورة باختلاف مرحلة النمو * وقد نوقشت فى الفصلين 
V + ۳‏ استخدامات الأساليب السوسيومترية ٠‏ 

الا انه يمكن القول أن أى طريقة لتقسيم التلاميذ لها دلالتيا 
بالنسبة لصب كتهم النفسية ٠‏ ذلك أنه حين Og‏ الفرد مم آخرين 
يستجيبون له » ويرغب هو في أن يكون معهم ؛ فاته پشعر بامن أكبر ٠‏ 
وبقدر تحرره من التوتر فى علاقاته مع الآخرين » بقدر ما يسهم فى العمل 
الجماعى بصورة فعالة ٠‏ والجماعة يرتفع مستوى الروح المعنوية فيها اذا 
استطاع beat Ji‏ المساهمة والتفاعل معا فى حرية EV)‏ »> ص 5١#‏ ) . 
ووسيلة المدرسة الى ذلك هى الأساليب السوسيومترية ٠‏ 


والمدرسة الحديثة لا تهتم فقط بالنمو الاجتماعى والانفعالى للطفل , 
بل بمستقبله أيضا فى المجتمع ٠‏ ومن المعقول أن نتنب بان الطفل الذى 
بسوء توافقه فى المدرسة , هو الذى يشعر بالمرارة نحو المجتمع وهو 
راشد ol ١‏ هو (gll‏ أو المجرم ٠‏ ولذلك , فانه من pid‏ جدا Sos!‏ 
اجراعات iiu,‏ > الآ أن دور المدرسة فى هذا المضبمار FE‏ فقط , 
حيث أن الصورة السوسيوهترية التى نحصل عليها فى الفصيل المدرسى 
فى الفصل € وفى المجتمع , لا نتغين بسرعة رغم المحاولات المقصود ٠‏ ومن 
واحب المدرسة أن تتعاون مع غيرها من المؤسبسات الاجتماعية فى هذا 
الضمار e‏ 1 


دفى ab‏ کیوبی ( فى ۱۲ c‏ ص 9٠١‏ ) ,2 وهو محلل نفسى » أن 
وظيفة المدرسة فى مجال الصحة النفسية هى الاقلال من التناقض بين 
الستويات الشعورية واللاشعورية فى الشخصية الانسانية ٠‏ وهو يرى 
أنه اذا كان العلاج النفسى ty‏ الى توسيع دائرة الضيط الشعورىق فى 
الشخصية الانسانية > فان دور التربية هو الوقاية ؛ والتصحيم € والحد 
من هذا التناقض بين المستويات وذلك عن طريق اعطاء التلاميذ الفرص 
للتعبير عن es i gei‏ مشركلااتهم فى جماعاتهم ٠‏ وهذا هو الهدف فى 
تلك الأساليب الجماعية فى التدريب على العلاقات الانسانية والصحة 
النفسية e‏ 


العلاج الجمعى : تتراوح الأساليب التى يكن أن Giles‏ عليها هذا 
الاصطلاح من التدريس والمحاضرات , والبرامج الاجتماعية » وعلاج 
المسعوبات فى المحيط الشعورى الى التحليل » والتفسير » وعلاج شد 
درحات Vo: El pall‏ نعنى بذلك أن "rm‏ أو uM An y‏ أن يكون 
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الجمعى الشامل فى المدرسة ٠‏ تفسح المجال أمام كل من المدرس والرائد 
للمساهمة الفعالة فى وضع خطة العلاج الجمعى موضع التنفيذ ٠‏ وفى هذا 
المجال لا ينبغى أن يظن أن العلاج الجمعى قد وجد ليحل مشكلة صعوبة 
توقير العلاج الفردى ٠‏ والعلاج فى جماعة له قيمته فى am‏ ذاته , بل قد 
يكون أنسب من العلاج الفردى في بعض cU‏ كما أنه لا يتعارض معه ٠‏ 


ومن الميسور للمدرس المهتم بالكشف عن جوائب هامة فى سلوك 
الطفل داخل الفصل » الاستعانة بعدد من الأدوات السيكولوجية التى أعدت 
لهذا الغرض c‏ ونذكر منها على سسيل JUL‏ : «مقياس التفاعل السلوكى»(*) 
الذى قام باقتباسه الى العر do‏ الدكتوران عبد الهادى السيد عبده وفاروق 
السيد عثمان ٠‏ من الاختبار الذى أعده سيكريست وسويفت ٠‏ ويمكن 
تطبيقه على التلاميذ من الصف الرابع الابتداثى حتى السنوات النهائية من 
التعليم الأساسى » وذلك بغرض اكتشاف سلوك الطفل ومدى توافقه فى 
الفصل الدراسى » ومعرفة معوقات النجاح المدرسى , وتقويم التغير فى 
سلوك الطفل والمساعدة فى تكوين جماعات العمل فى الفصل المارسى ٠‏ 
ويتكون المقياس من 5١‏ بندا يمثل كل بند منها مظهرا من مظاهر التفاعل 
السلوكى لدى التلاميذف ٠‏ وهى تتدرجنحت عشرة عوامل » هى : الاضطراب 
فى الفصل . قلة الصير » التحريض والتحدى e‏ اتهام الظروف الخارجية » 
القلق على النجاح , التبعية للآخرين » الفهم , السرحان وعدم الانتباه.› 
الابتكار والحاجة للألفة مم المدرس ٠‏ ويتعين الاجابة عن كل الأمبئلة 
لرسم بروفيل لسلوك التلميذ ٠‏ وتقدر الدرجةا باستخدام مفتاح تصحيح 
تتدرج درجاته من ۴ الى ١‏ حسب اجابة المفحوص ٠‏ وتجمع الدرجات فى 
درجة واحدة كلية تعبر عن التفاعل الحسن للتلميذ ٠‏ وباستخدام عينة 
من 54٠‏ تلميذا ( TW‏ ذكور » ۲۷۷ اناث ) فى الصفوف من السادس الى 
التاسع فى مدارس الاسكندرية 6 وجد الباحثان أن العوامل ذات الدلالة 
فى هذه المرحلة ھی : التحريض » الامتكار € الحاحة us a e uw‏ 
والقلق على ٠ ches!‏ وقد اسستوثق الباحثان من old‏ المقياس وصدقه 
بعدة طرق » كما اعدا ules‏ مثينية لكل من الصفوف من السادس الى 
التاسبع ٠‏ 





٠ مقياس التفاعل السلوكى‎ ٠ وفاروق السيد عثمان‎ ote عبد الهادى السيد‎ CX) 
٠ ۹۸۷ , القاهرة » مكتبة النهضة. الممبرية‎ ٠ ) كراسة تعليمات وكراسة أسمئلة‎ ( 
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تدريب المدرسين 


توسعت وزارة التربية والتعليم توسعا LAST‏ ومحمودا فى برامج 
تدريب المدرسين ٠‏ وهو آمر ALAS‏ الحاجة اليه « وخاصسة بالنسية 
للمدرسين غير المؤهلين تربويا ٠‏ وانتراوح الطرق المستخدمة فى هذه 
البرامج من المحاضرات التقليدية » بل وأحيانا المذكرات » الى حلقات 
المناقضة وندوات البحث ٠‏ ولا تتوفر لديناء مع الأسف : البيانات 
الكافية Sa‏ على مدى صلاحية الطرق التدريبية المتبعة 2 es‏ كفاية 
eal ada‏ وتحقيقها لأهدافها 8 


وقد تحدثنا فى الفصل رقم CTV)‏ عن الأسس العامة لاختيار 
القادة وتدرييهم على العلاقات الانسانية ‘ وهی 'أسس تنطبق - فی ضوء 
الأعداف السليمة للتربية - أكش ما تنطبق على تشريب المدرس » سواء 
فى مرحلة اعداده بمعاهد اعداد المعلمين » وكليات التربية » أو فى ندريبه 
slit‏ الخدمة SU » didi, ٠‏ بحسن بالقارىء الرجوع الى هذا الفصل ٠‏ 
وسوف تكتفى فى هذا المقام بالتعرض فى انجاز لمشكلات تدريب المدارسين. 
أثناء الخدمة » والحلول المقترحة لها ٠‏ وهى تتضمن خطة للتدريب lg Ub‏ 
ثيلين AV)‏ » ص (VY‏ « ويرى Vl‏ يمكن' أن تطبق أيضا فى مجالات 
cul‏ مثل تدريب أمناء LK‏ : والاخصائيين : الاجتماعيين y es e‏ 
أنه قبل أن نعرض هذه الخطة يخب أن نوضح دور المدرس كقائد ٠‏ 
وقد لخص جوردون ( ١١ ) ۴١‏ دراسة عن القيادة فى مجالات تعليمية 
مختلفة c‏ وخلص منها الى وجود عناصر مشتركة فى هذا النمط من القيادة 
هى : (T)‏ تشنجيع اشتراك أعضاء الجماعة وتحميلهم المسئولية بدلا من 
تركيزها فى القائد (o) ٠‏ عدم فرض القائد لبناء معين » أو احراءات 
مقننة مثل المحاضرات اليومية ٠‏ (ج) السماح بالاتصال والتفاعل بين 
الأعضاء Xy (3) ٠‏ دور القائد طبقا لمحاجات الجماعة بدلا من أن الحدده 
القائد نفسه ٠‏ والنتيجة العامة لهذه البحوث » هى أن هذا Jas‏ من 
القيادة من الممكن تحقيقه داخل الفصل c‏ كما أنه يمتاز بجوائب عديدة 
هامة منها : ( أ ) of‏ التلاميذد يتعلمون قدرا من المعرفة يساوى أو در دد 
على ما يتعلمه التلاميذ تحت قيادة متركزة حول المدرس ٠‏ (ب) تحقيق 
قدر أكبر من اشتراك التلاميذ فى نواحى النضاط (uu) ٠‏ تحقيق قدر 
أكبر من الاستمتاع بالخبرة ٠‏ ( د ) تحقيق قدر أكبر ga‏ البصر › 
والتوافق الشخصى ٠‏ والسلوك الاجتماعى المتكامل » والقدرة على التعاون 
مع الآخرين » وحرية التعبير عن المشاعر والاتجاهات ٠‏ كما أن يكون 
من الأيسر للتلاميذ الاتفاق على رأى موحد c‏ والشعور بالرضا عن القرارات 
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SARI‏ 2 ورغم تناقض بعض هذه النتائج مع نتائج بعض الدراسات 
التى سبق مناقشتها . الا أنه يتضح من الدراسات ضرورة الاهتمام 
بالمدرس US‏ © وتدرييه على العلاقات الانسانية الطيبة « بل ان AS‏ 
eet‏ نفسه » يجب أن يكون ‏ جزئيا على الأقل ‏ تغييرا فى بناء العلاقات 
الانسانية في المجتمع المدرسى daly ٠‏ اهمالنا لهذا المفهوم فى محاولاتنا 
المتعددة لتغير المناهج > سیب آساسی من أسياب فضل هذه المحاولات 
فى الكثير من الأحيان ٠‏ فليس تغيير المنهج مقصورا على تغيير فى 
موضوعه 2 بل يجب أن Lone? Gap‏ الى تسهيل تغيير الناس الذين 
يتعلمون ٠‏ والى هذا الهدف يحب أن تتجه برامج التدرسب ٠‏ 


أعداف IAS‏ : يجب أن يكون التدريب جزءا من الحياة داخل 
المدرسة « ols‏ يكرن متكيفا مع حاحات المدرسين كأفراد »> الا أنه فوق 
كل NS‏ يحب أن يسهم فى QM‏ البرنامج المدرسى ٠‏ وتتوقف 
كفاءة التدريس أول ما تتوقف على المدرس : ما يقوله وما يفعله c‏ أفكاره , 
ورغباته « واتجاهاته « ومشاعره ٠‏ وقيمه التى ينقلها الى تلاميذه داخل 
الفصل أو خارجه * والتدرنس عملية انتاجية مستمرة تتأش كفاءتها 
بعوامل متعددة مثل التعب ء والمهارة » والاستيصار , والقلق « والثواب » 
والحاجات الشخصية ٠‏ وغير ذلك كثير من العوامل * ؤحيث أن التلتريس 
هو ما dee‏ المدرس »> فان تغيير التدريس يعنى تغييرا فى الملارسة ,2 
وذلك فى بعض النواحى على الأقل ٠‏ ولن يغير المدرس الا المدرس ٠‏ 
والتغيير المقصود هو التحسين فى القدرة على معالجة مشكلات تربية 
الأطفال فى مواقف مختلفة ٠‏ والقدرة على معالجة المواقف c‏ هى فى واقع 
الأمر » القدرة على معالحة الذات فى موقف , وعل وجه الشحديد معالجة 
المشاعر فى تفاعلها مع المواقف ٠‏ وقد تتم تلك المعالجة على عدة صور | 
منها : أن ينكر المدرس الشبعور بنقص الكفاءة فى التعامل مع الأطفال , 
وفى og‏ علاقات طيبة معهم s.‏ أن يتعرف de‏ مشساعره ويحاول 
فهمها 2 ثم يحاول شعوريا اكتساب المعلومات , والمهارات 3 والاتزان 
الانفعالى اللازم لتحسين طر dà‏ التدريس « والرضا عن عمله ste‏ أن يقاوم 
مشساعره » ويحاربها , أو يسقطها على الآخرين » أو يهرب منها » الى غير 
ذلك من صور ٠ ALLL‏ 

دقاومة التخير : يمكن أن em‏ هذه المقاومة الى عدد من العواثق ٠‏ 
ومنها مثلا أن يكون المدرس متوهما فى نفسه الخبرة » والعصمة من الخطأ , 
أو هو فى حاجة الى مثل هذا التوهم » فيبرر الفشل » ويظنه نجاحا ٠‏ ومن 
هذه العوائق أيضا . أن المدرس قد يشعر ob‏ التغيير المطلوب آكبر من أن 
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تتسع له طاقته » فطريقة الوحدات تتطلب اعدادا ضخما » والخروج عن 
الكتاب المقرر لا يجوز » واشراك التلاميذ فى اختيار مواد الدراسة يعنى 
تغييرا كاملا فى طريقة التدريس ومادته الخ ٠٠‏ كما أن المدرس يدرك 
فى مستوى « تحت شعورى » OU‏ أى تغيير هام فى نفسه كمدرس يعتى 
Vas‏ تغييرا فى دوره أو مركزه فى هيئة التدريس ٠‏ فمثلا « المدرس 
الذى يسبتمد أشباعا من تزعمه للمعارضين للطريقة الكلية فى تعليم 
القراءة ء قد يعن عليه أن ey‏ عن دوره هذا 2 لآنه يعنى تغييرا فيما 
يدعو اليه › أو ما يضيف مسئولية جديدة الى مسئولياتة » ثم أخير! 
يأتى دور الخوف من المحهول > وعدم الثقة بالقدرة على pe‏ يبب الجديد ٠‏ 
فالتغير » اذن » يتضمن صراعا بين القديم ably‏ وتناقضا فى المشاعر 
٠٠‏ ولعل pal‏ مشكلة فى التدريب هى معالجة هذا التناقض فيما يتصل 
بالتغيير ٠‏ ويسهل التخلص من هذا الصراع والتناقض عن طريق العمل 
فى الجماعة المناسية » وهي جماعة الزملاء التى يمكن فيها للعضو أن يعبر 
عن مشاعر التشكك والعدوان » والحماس › الخ ٠٠‏ والتى eM up‏ 
الأعضاء الآخرون فيها على تكوين ادراك صحيع ٠ hea‏ ذلك , GY‏ هذه 
الجباعة تسكن العضو من مواجهة مشاعره حين يكتشف أن الآخرين 
يشعرون بنفس شعوره » كما تشجعه على الانتاج لأنه يجد فى الجماعة 
ما يتحدث أو ٠ dis US‏ ومثل هذه الجماعة tow‏ العضو منها الترحيب » 
أو على الأقل فرصة الاستماع له Gy dia ٠‏ ثيلين WA)‏ , ص (NV‏ 
أن خير وسائل التدريب ‏ أثناء ‏ الخدمة 2 هى أن يلحق كل مدرس 
بجماعة صغيرة من مدرسى المدرسة »> تحمل کل عضو فيها iJ as‏ 
مساعدة الآخرين > ومثل هذه الجماعة يمكن لأفرادها أن يلاحظ بعضهم 
البعض الآخر فى عملهم اليومى فى فترات معينة تعقبها مناقشة بقصد 
التشخيص €( وتبادل الخبرات , والاشتراك فى التخطيط € وتنظيم 
النشاط ٠‏ ويتطلب ذلك بالطبع ‘ تعاونا كبيرا ge‏ جائب الناظر « ومرولة 
فى النظم الادارية بحيث لا تتعارض مع حسن سين الدراسة بالمدرسة ٠‏ 
ولجماعة التدريب أن تستعين بكل المصادر المتوفرة من مفتشين » ومدرسين 
أوائل ٠‏ وأساتذة معاهد المعلمين وكليات التربية » بل وبالمواطنين من 
رجال التعليم السابقين ٠‏ 


ويؤدى daly‏ الرأى الى أقصى فائدة ممكنة ٠‏ والوسيلة الب يطة 
لتحقيق مثل هذا التبادل قد تكون فى اعطاء نموذج عمل لطريقة duet‏ 
اللدرسين € e‏ يناقتشون ويتيادلون الرأى فى محاسيئها ومساوئها ٠‏ 
ويتتطلب ذلك بالطيع [i‏ دقة في اختيار النماذج و ندنو بها 9 ولعل à]‏ 
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jis التى يحب أن تتولى‎ u^ من مندو بی حماعات التدريب‎ "unen 
التنسيق لتضمن تعاون كل جماعات التدريب « والتنافس الطيب الموحه‎ 
٠ من الجميع لخر المجموع‎ 

وبالطبع » يجب أن تكون جماعات التدريب فى موضع يمكنها من 
إن تشير سبعض تغييرات ادارية OU ٠‏ تشير بتعديل الجدول , واطالة 
الفترة المخصصة للدرس كى تتاح للتلاميذ فرصة كافية لتصميم خطة , 
وتنفيذها » أو أن تقترح زيادة عدد المراجع بدلا من قصرها على الكتاب 
المقرر c‏ أو Gost‏ بتعديل حجم الفصل »2 أو بضرورة التدرب على طرق 
المناقشة وأساليب القيادة » أو طرق التعامل مع أولياء الآمور ٠‏ 


ومن الصعوبات التى تعترض تطبيق هذه الخطة » أن بعض المدرسين 
قد لا jn‏ لديه الدافع الكافى للانضمام الى جماعة من جماعات E‏ ‘ 
ومثل هؤلاء » لادجب. ارغامهم على ذلك › اذ لا يستقيم الارغام eas c‏ 
خيرة من هذا النوع ٠‏ كما أن البعض يصعب عليه العمل فى جماعات 
صغيرة by‏ أعضاؤها ارتباطا وثيقا ٠‏ وهذا البعض يحتاج الى وقت 
ليرى نتائج ما يعمله الآخرون » وقد يحتاج أيضا الى بر نامج تدريبى خاص 
يمهد له الطريق للانضمام الى جماعة التدريب ٠‏ ويحسن يصفة عامة ب 
أن تيدأ الخطة بالجماعات التى يتوفر لديها الاهتمام والاستعداد الكافيين , 
Meo e‏ ‘ وتوفير الامكانيات لها 8 pai‏ هذه الجماعات am yp JU‏ 
الى dna‏ التدريس مجتمعة ٠‏ ويتكون بتقدم. البرنامج › معيار جماعى 
نحو الاشتراك فى جماعات التدريب » وتوقع ud‏ منها ٠‏ ويشجع هذا 
التقدم الآخرين على الانضمام ٠‏ ومن الصعوبات المتوقعة أيضا . عدم 
توفر الوقت الكافى لاجتماع البماعات ٠‏ وقد لا يتيسر عقد مثل هاده 
الاجتماعات الا خارج الجدول المدرسى ٠‏ ولكن مثل هذا القرار يتعين أن 
يكون صادرا عن lela‏ التدريب نفسها التى يتعين عليها العمل بالتعارن 
مع الناظر » على تدبير الحل لهذه المشكلة ٠‏ وقد يظن البعض أيضا 2 
أنه cun‏ 9 28 الامكانيات. JA 4y 5 5 pal‏ هده الطة فى الكثر دي 
المدارس ٠‏ الا أن المصدر الأساسى الذى تعمتد عليه الخطة وهو المدرس › 
متوفر ٠‏ ولا يقلل ذلك من قيمة الاستفادة بالمصادر * 


ويتعين فى AU‏ الراهنة لمدارسئا , أن يكون ناظر المدرسة هو 
البادىء dU‏ » على أن يقدم لها بسلسلة من الاجتماعات تحصر فيها 
المشكلات التى دواجهها المدرسون > والعوائق التي does‏ دونهم ودرن 
العمل Gull‏ » ثم ثناقش هذه المشكلات + وتحدد العوائق ٠‏ رلعل اس :ام 


TEES du, : p أثرا من كل‎ gl فى حل بعضها يكون‎ oll 
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قيام ثقة متبادلة بينه وبين المدرسين , ويمهد ذلك , الطريق لتأليف kd‏ 
لاعداد الخطة وتنسيقها ٠‏ وبالطبع ٠‏ لن يقدر ab‏ تلك الخطة النجاح الا 
اذا كوفىء المدرس . الذى يسهم فى بر نامج التدريب بصوزة منتدة 
فعالة . مكافات ym‏ تدعم eu‏ التدريب + Vig‏ اذا كان eS‏ الخطة 
Tes‏ متكاملا منها ٠‏ 


نظام فلانذرز فى تحليل التقاعل اللفظى : وهو من الأدوات التى 
c‏ استخدامها فی تدر یب المدرسين Fl gue ٠‏ قبل أو أثناء الخدمة ٠‏ 
ويشتمل على خمس فئات لتحليل السلوك اللفظى داخل الفصل > وهی : 
١ (‏ ) المبادأة بالكلام من جانب المدرس € ( ۲ ) اسيتجاية المدرس , 
( ۲ ) استجابة التلميذ « ( > ) المبادأة بالكلام من جانب التلميذ , 
( ۵ ) استجابات أخرى » صمت » !3035 6 مقاطعة . (YN) ٠ e‏ 
ويتطلب استخدام نظام فلاندرز فى دراسة السلوك اللفظى فى الفصل , 
ألفة كافية ola‏ السابقة ومرانا de‏ رصدعا بصورة AST‏ € وقد 
دستعان فى هذا المران باستخسام أشرطة التسجيل الصسوتى أواقفت 
متنوعة فى الفصل ٠‏ 

ويمكن تصنيف حديث المدرس الى الفئات التالية : 

)1( الاستجابة وتشمل بدورها على ثلاث فثات فرعية هى : 

١‏ تقبل المشاعر , تقبل وتوضيح اتجاه أو مشساعر تاميذ بأسلوب 
لا يتضمن تهنديدا ٠‏ وقد تكون هذه المشباعر ايجابية أو سلبية dex‏ 
هذه الفئة التنبؤ عن المشاعر وتذكرها ٠‏ 

؟ ‏ الثناء على التلسيذ وتشجيعه , De‏ بالقول : « نعم » أو 
« استمر » ٠‏ العدل على تخفيف التوتر داخل الفصل ولكن ليس على 
حساب التلميذ ف 

LN‏ تقبل واستخدام أفكار التلميذ , تقبل حديث التلميذ » توضيح 
حديث التلميذ والثناء عليه , أو توجيه أسئلة QUU‏ على أفكار التلميذ ٠‏ 

(ب) توجيه أسئللة : وتشمل AD‏ واحدة oP‏ > 
أفكار المدرس و دقصد أن X‏ التلميذ عنها D‏ 

(ج) aia‏ : وتشتمل على ثلاث alts‏ هى : 

0 — محاضرة لتقديم حقائق أو آراء عن المضمون أو الاحراءات © 
التعبير عن أفكاره هو » تقديم شرح , استشهاد بمصندر غير التلميڈ ٠‏ 
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اعطاء توجيهات أو أوامر ينوقع من التلميذ اتباعها ٠‏ 
nii‏ سلوك التلميذ من نمط غير مقبل الى dad‏ متقبل ٠‏ تصحيع اجابات 
التلميذ بصورة جزافية » aos‏ سيب قيام المدرس بما يقوم به . 
استخدام اشارات متطرفة للذات ٠‏ 


٠ الاستجابة : وتشمل الفئة التالية‎ C7) 


cir‏ دي التلميذ استجابة لحديت المدرس الذى يعن حدود 
الموقف , حرية التعبير عن أفكار التلميذ محدودة ٠‏ 

(ب) المبادآة : وتشمل الفئة التالية ٠‏ 

^ — يبادىء التلميذ بالحديث أو بالتعبير عن أفكاره » اما LUE‏ 
أو استجابة للمدرس ٠‏ حرية ابداء الآراء وتكوين خط فكرى يذهب الى 
انعد مما تعيئة حدود البئيان pu‏ . 

وشتمل الصمت على فئة واحدة هى : 

٠‏ — صمت أو ارتباك ٠‏ توقف »> فترات قصيرة من الصمت أو 
ارنياكت يحول دون فهم الملاحظ للاتصال ٠‏ 

وترصد الفئة فى كل مرة يتغير فيها السلوك , كما ترصد كل 
نلاث Oly‏ فى أى سلوك يستغرق أكثر من هذه المدة » ويتم الرصد بحيث 
.يتضح التسلسل الزمنى لفئات السلوك اللفظى بمعدل يقرب عن عشرين 
رصدا كل دقيقة ٠‏ ويمكن بذلك رصد الأعداد فى مصفوفة تمثل ملخصا 
واضحا لنوع وتسلسل وكمية السلوك اللفظى المرصود ٠‏ وتشتمل 
الصفوفة على جدول من LAM "T‏ وأعيدة )2 cota Je i.‏ 
الخمسة , نتشتمل المصفوفة May‏ على Yo‏ خلية 0 وينتهى كل عمود 
بخلية يرصد فيها المجموع لكل عمود وتحته نسبته المئوية ٠‏ ولنوضح 
لذلك يمثال عن درس فى المواد الاجتماعية ٠‏ يجلس اللاحظ فى الفصل 
لعدة دقائق يكون خلالها فكرة عن الحو العام السائد فى الفصل قبل 
أن يبدأ التسجيل ٠‏ فاذا بدأ المدرس مثلا بالقول : م ليفتح كل واحد 
منكم الكتاب فى الصفحة الحامسة » ٠‏ سجل الملاحظ ذلك قى الفئة 
رقم ( ٠ ) ١‏ واذا استطرد المدرس بقوله : « أعلم أن البعض منكم قد 
واجه صعوبة فى دراسة هذا الموضوع بالأمس © ولكنى أعتقد أنئا سوف 
نجده اليوم أكثر اثارة وتشويقا « سجل اللاحظ ذلك مرتين فى الفئة ر آ) 
ضا ASQ ٠‏ سال المدرس بعد ذلك : » cores J^‏ الفرصة e)‏ للتفكير 
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فيما ناقشناه بالأمس € » يسجل الملاحظ ذلك مرة فى ١ ( SM‏ ) ه 
ورادا أجاب تلميد yo‏ 4 : » نعم »> وسدوق ل أن السيب. قيما تواجهه. 
منطقتتا من مشاكل > أن الغرب لم يتعلم بعد فهم طرق معيشة_ 
شعوبها » ٠‏ سجل اللاحظ ذلك ثلاث مرات فى الفئة ( ٠ (CN‏ واذا أجاب 
المدرس بقوله مثلا : uum»‏ يا عادل » يسرنى UT‏ تذكر ذلك , والآن 
أحب أن أتأكد من أننى قهمت فكرتك تماما ٠‏ تريد أن تقول أن الغرت. 
اذا عرف شعوب المنطقة بصورة أحسن » فربما كان الموقف على غير ما عليه 
foe ala gl.‏ اللاحظ ذلك مرة فى C Y ) Cal‏ يليها مرتان فى 
Cv Xt‏ . 


قاذا افترضنا أن كل سجل يبدأ وينتهى بالصمت » فان الملاحظ 
فی المثال السابق يسجل التفاعلات فى تسلسل زمنى وفی أزواج على 
النحو التالى : (ه  A‏ »ء a\e WV -ا١(/)١-1١( eA - ١(‏ £($ 
(oV €t (N) <c (N = «(C —22)«(£—$) › )£ — 5(‏ 
ويسكل الرقمان الأول والثلانى الزوج الأول من التفاعل « والرقمان 
الثانى والثالث الزوج الثانى وهكذا ٠‏ ونرصد الفئة GA‏ فى كل زوج 
فى الصف الأفقى للفئة » بينما ترصك الفئة GW‏ فى نفس الزوج فى 
العمود الرأسى لها ٠‏ فمثلا'ء الزوج الأول ( 65 ١‏ ) يظهر فى خلية 
الصف الأفقى ه + وفى خلية العمود الرأسى Jac ٠ ١‏ أن كل زوي 
من الفئات يتداخل مع الزوج السابق ,2 وأن كل Au‏ فيما عدا الأولى 
والألغيرة تستخدم مرتين ٠‏ ومن الواضم أنه من الضرورى استخدام 
مصفوفة منفصلة لكل درس معين > أو لكل نشاط رئيسى ٠‏ فاذا كان 
الملاحظ مسجل السلوك مثلا خلال ٠١‏ دقيقة من المناقشية ويتبعها محاضرة 
لعشرين دقيقة فى موضوع ST‏ فانه يعد مصفوفتين منفصلتين ٠‏ 
ويحسب Be dll‏ بعد ذلك نسبة السللوك فى كل فثة عن Grob‏ 
قسمة مجموعها فى نهاية كل عمود على المجموع الكلى للفئات المرصودة 
فى المصفوفة + وهكذا يحصل الملاحظ على ملخص واضح للتفاعل اللفظى 
فى الفترة المعينة فى الفئات المختلفة » تفيد دراسته كلا من المدرس نحت 
التدريب pally‏ 8 عليه » وذلك عن طريق 23b)‏ حساسيته بالنسية iu‏ 
يجب أن يكون عليه دور المدرس فى عملية التفاعل الجماعى داخل الفصل . 
ولعله يكون واضحا الآن أن استخدام نظام لاملاحظة مثل النظام 
السابق يمكن أن يسهم فی تدريب المدرس وفى تقو دم بعض الكفاءات 
التى يتعين أن يتسم بها ٠‏ ذلك أنه اذا سلمنا Ob‏ المدرس Ob Om‏ 
e‏ بالكفاءات ASUS]‏ : كفاءات المعرفة بالمواد التى يقوم jen‏ بها 
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فضلا عن معرفة بعلوم التربية » كفاءات الأداء وتشمل الميارات التى يتعين 
على المدرس اكتسابها لكى يمكنه الاسهام بما يحقق الأعداف التربوية , 
الاتجاهات milly‏ المطلوبة بالاضافة الى التوافق الشخصى والاجتماعى , 
اذا سلمتا بما سبق » فان هذه الكفاءات Quem‏ أن تنعكس فى SU‏ 
المدرس على سلوك التلميد بوصف أن هذا السلوك هو فى النهاية الدليل 
على فعالية العملية التربوية ٠‏ هذا بالطبع مع تقدير احتمال وجود عوامل 
خارجة عن ارادة المدرس قد تقلل من هذه الفعالية ٠‏ ويمكن قياس كل من 
الكفاءات والسمات السابقة بطرق عدة مثل اختبارات التحصيل والمهارات 
والقيم والشخصية ومقايبس التقدير » الا أن ملاحظة سلوك كل هن 
المدرس والتلميذ والتفاعل بينهما داخل الفصل يغلب أن يكون الأداة 
الرئيسية التى يستعان بها فى كثير من هذه المجالات , كما يستعان 
بالملاحظة فيما om), oi‏ بمصطلح » التدر Rua v‏ € 
micro-teaching‏ — وفد سبق القول UL‏ يركز على مهارات محددة مثل 
نوجيه الأسئلة , أو الثواب والعقاب » الخ ٠‏ وفيه يطلب من المتلذرب 
القيام بتدريس جزء من درس لعدد صغير من التلاميذ ولفترة زمنية 
قصيرة ( ٠١‏ دقيقة Mia‏ ) وقد يسسجل التفاعل عن طريق الفيديو أو 
Mosa]‏ الصوتية أو be Uy. AUNT dem‏ المتدرب هن $ 

4345 ومن قبل المدرب ‘ ثم تكرر هذه العيلية الى أن QA»,‏ المندرب. 
المهارة المحددة » وقد نوقشست نظم الملاحظة dole‏ فى الفصل الحادى عشر ٠‏ 


Converted by Tiff Combine 








القصل السادوس والعشرون 


السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى 


مقدمة فى النطور التاربخى لعلاقات العمل * 


بعل pre‏ درس تلقاه الانسان خلال 4JU A‏ الطويل ئی des‏ 
dy >‏ عبر العصور » هو أنه يصعب فصل التنظيم السياسى عن التنظيم 
الاقتصادى » كما يصعب فصل كل منهما عن السلوك التنظيمى والانتاجى 
والتنموى ٠‏ الا أنه بالرغم من خطورة هذه الحقيقة , فان كثرة من علماء 
الاقتصاد والسياسة لازالوا يركزون اهتمامهم على دراسة النظم الاقتصادية 
والسياسية بدلا من دراسة السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى € ره 
نتائج تفاعل الناس فى جماعة وفى مجتمع ٠‏ ويتضح لنا مدى خطورة 
الدرس اذا استعرضنا فى ايجاز التطور التاريخى لعلاقات العمل ٠‏ فقيل 
الثورة الصناعية » كان النمط الغالب فى علاقات العمل هو العلاقة بين 
سيد وعبد ٠‏ فالسيد يملك الأرض ويملك من يعمل عليها من عبيد وخدم 
وعمال Om‏ الآأرض وحرفييل وجنود ٠‏ ومع الزيادة 4th)‏ فى 
التخصص الرفى » anal‏ بالتدريج ساعد الحرفيين » فاستطاع البعض منهم 
أن يعمل مسقلا » وأن يبيع alam‏ أو السلع التى ينتجها مقابل أجر ٠‏ 
رهذه هى de tt»‏ اأزراعية « — agricultural pericd‏ — وبازدياد عدد 
الحرفيين المستقلين . وبازدياد التخصص بيهم > وبازدياد قدرتهم على 
بيع خدماتهم وسلعهم ٠قابل‏ أجر » نشا فى القرنين الثالث والرابع عشر 
نظام الطوائف الحرفية handicraft system‏ فى التخصصات المختلفة » 
رحى تعمل على ضبط suc‏ العاملين فى الحرفة » والاحتقاظ eb sua‏ 
معينة للجودة » كما نشأت طوائف Merchant guilds ji:‏ ممن يتولون 
توزيع السلمع وبيعها , ويعملون على حماية أنفسهم من المنافسة الخارسية ٠‏ 
ويقوم التنظيم فى الطائفة الحرفية على «شيخ» للحر فة master craftsman‏ 


(ub وكان‎ + apprentices zi; وصبية أو‎ journeymen وحرفيين‎ 
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للصبى السكن الطعام والأجر الصغير ٠‏ أما الحرفى , فكان في الغالب 
بحصل على أجر yey‏ ويعمل الحرفى والصبية معا فى منزل الشريخ + 
T‏ الطوائف الحرفية بقيام الثورة الصناعية The judustrial‏ 
revolution‏ —— وقد ترتبت على ذلك تغييرات عدة لعل أهمها : الاتساع 
التدريجى فى السوق نتجية التحسن والتوسع فى وسائل النقل فى الير 
والبحر » التوسع فى استخدام الآلات , والحاجة الى رؤوس أموال أكثر 
ومعدات أكثر لتحقيق انتاج آكبر ٠‏ ونتيجة لذلك c‏ ازداد التنافس , 
واشتدت الحاجة الى الاستقرار فى الحرفة تحقيقا للجودة وللأمان › وأملا 
فى ادخار ما كفى لشراء الأدوات الجديدة ٠‏ كما أن شيخ الحرفة بدأ 
بخقى على مركزه ٠‏ فازدادت الضغوط Gal‏ يراجهها للحد من مطامع 
الحرفيين للارتقاء الى مرنية الشيخ ٠‏ وبالتالى » شعر المرفيون بحاجتهم 
الى التكتل فى yeomanry guilds dats,‏ تساندهم فى تفاوضهم مع 
الشيخ » وهى الروابط النى Qus‏ أصول المنظمات العمالية الحديثة 
١١١ (‏ » ص (VA‏ وفى بعض الحرف » نشأت نظم جديدة للانتاج 
ici‏ التوسع فى السوق hd‏ التجارة « وبالتالى » فقد ازداد الشتخصص 
Gan‏ الانتاج الموسع ٠‏ وتطلب ذلك بالطبع توفير مقادير أكبر من المواد 
الخام » وكان التاجر فى الحرف البسيطة يتولى امداد الحرفى فى منزله 
بالمواد الخام »> ويدفع له laf‏ التصنيع على أساس القطعة ٠‏ ثم dax‏ 
توزيع السلعة QE, ٠‏ هذا النظقام putting-out system‏ 
خطوة هامة فى الثورة الصناعية € ويتضمن ما يعرف أحيانا بمرحلة 
trader capitalism‏ . وهي خطوة سابقة مباشرة آل ر Sena Aou‏ 
«industrial capitalism‏ أو نظام المصئم ٠‏ وقد نشا نظام gu‏ 
عندها أدرك أصحاب رؤوس الأموال أنه من الممكان التوسع فى الانتاج 
باستخدام الآلات الحديثة » والجميعها فى مكان dolly‏ » وتشغيل العمال 
فيه ٠‏ بدلا من تشغيلهم فى منازلهم ٠‏ ريلاحظ من عرضنا السابق أن 
المسئولية الرئيسية فى الادارة انتقلت من الحرفى الفرد الى شيخ UH‏ 
الى التاجر صاحب راس JUI‏ « وأصحاب البيوثات الصغيرة , شم الى 
أصحاب رؤوس الأموال فى الصناعة أو أصحاب المصانع ٠‏ ولعل أخطر 
ما وقع من تغييرات لتيجة الثورة الصناعية هو ظهور المروليتاريا 
العمناعية . وتتكون من عمال يغلب أن يظلوا حياتهم c‏ «سخرون جهدهم 
لتشغيل الآلة لتصئيع المادة الخام Ley‏ ملك لأصحاب رؤوس الأموال ٠‏ 


وقد صاحب قيام نظام المصبئع ظهور الفلسفة السياسية والاقتصادية 
المعروفة بالفلسفة الفيزيوقراطية  physiociatie‏ أو laissez-lahe‏ 
ودن دعاتها روسو › (A3 ess‏ ومالتوس ‘ وآدم سمسث ۽ وغير هم 


NAA 





.من أصحاب المدرسة الاقتصادية الكلاسيكية التى Gals‏ بالاقتصاد الحر , 
.ويأقل تدخل ف من الدولة ٠‏ وقد انعكست هذه الفلسفة 
فى ظروف العمل وترتبت عليها نتائج كثيرة : عمالة غير منتظمة . وأجور 
تقوم غالا على أسس تناقيسة وتشغيل للنساء وللأطفال NT ps‏ 
العمليات الآلية « بل وأحيانا كان يفضل العاملون من غير ذوى الخبرة 
على الحرفيين من ذوى الخبرة الذرين وجدوا صعوبة فى التكيف مع الآلة ٠‏ 
وقد كانت ظروف المعيشة فى Gall‏ الصناعية الأولى سيئة بعامة , سواء 
فى المصانع أو فى المساكن نتيجة اكتظاظها المفاجىء بالعمال ٠‏ وقد حرم 
.القانون فى كثير من الحالات تشكيل النقابات « وأدى اشتغال الأطفال 
والنساء وائخفاض أسعار كثير من السلع الى زيادة فى دخل Bp‏ 
وانتقالها من مكان لآخر سعيا وراء فرص العمل ٠‏ وكان لكل ذلك عراقبه 
الاجتماعية البالغة ٠ daa‏ وكذلك , ازدادت قرص تغيير نوع العمل 
نتيجة تبسيط الأعمال « وزيادة امكانية الانتقال من عمل الى eT‏ بدلا 
من اقتصاره على حرفة معينة محدودة ٠‏ ورغم أن ذلك أدى الى تحسين 
فى استخدام القوى العاملة ٠‏ الا أن ادارتها أصبحت أكثر تعقيدا فلم يعد 
Jalal‏ مرتيطا يصاحب أرض » أو بصاحب عمل واحد مدى الحياة ٠‏ 

ونتيجة اكتشاف مصادر جديدة للطاقة , وللتقدم AMI‏ فی 
التكنولوجيا 2 زادت ضخخامة الشركات الصناعية واشتدت قبضة 
الاحتكارات ٠‏ ورغم ان التنظيمات العمالية استطاعت أن نثيث أقدامها 
بوصفها طرفا فى المفاوضات بين العمال وأص حاب الأعمال « الا أن 
« التباعد الاجتماعىي ‏ النفسى » بين الطرفين ازداد »> فلم تعد العلاقة 
علاقة شخصية » وأصبح هن الميسور فى ظل ظروف الانتاج الضخم على 
نطاق واسم واستخدام الآلات وضعف الارتباطات الشخصية › الأداء فى 
مستوى منخفض « وازدياد التلف والفاقد € والتمارض وسوء الفهم 
والصراع ans ٠‏ أن كان الحرفى يقوم بنفسه بانتاج السلعة فى كر 
مراحل الانتاج ‏ ويفخر بالنتاج النهائى , أصبح يقوم بعمل ضثيل جزئى 
ومتكرر على خط انتاج طويل € مما يبعث فى نفسه الملل ٠٠‏ كل هذه 
العوامل مجتمعة أدت الى لعقد المشكلات النفسية ‏ الاجتماعية « رال 
حدة الصراع بين طرفى الانتاج » مما gol‏ الى قيام تخصص مهنى جديد 
فى الادارة يتصدى لحل هذه المشكلات , ذلك هو تخصص د« العلاقات 
الصناعية » آو « علاقات العمل » » وهو التخصص الذى بهتم بكل أنواح 
السلوك الناشىء عن علاقات العمل وما das s‏ به من أعمال مثل 
اختيار وتوظيف وتدريب وثقييم وادارة الأفراد والعلاقات العامة بالاضافة 
الى الخدمات الاجتماعية والنفسية والطبية والترويحية والأمن الصناعى 
والتأمينات الاجتماعية والاستشارات القانونية , الخ ٠٠‏ 





e‏ حدث تطور خطير فى الكثير من يلاد العالم » يتمثل فى التحولات 
الاستراكية . وفى الملكية العامة لوسائل الانتاج 6 وفيها نغير علاقات 
الانسان مع الانسان فى الزراعة والصناعة وفى CAM‏ وفى الأسرة . 
وانتغير علاقة المواطن بالدولة > كما يتغير مفهوم السلطة السياسية ٠‏ 
co»‏ تتسنی هذه كلها مع التنظيمين : الاقتصادى والسياسى ٠*٠‏ كل 
هذه التحولات ٠‏ يصعب أن نتعمق فى فهمها فى الاطار الاسستاتيكى 
للنظر بات السياسية والاقتصادية الكلاسيكية التى تركز على المنظمات 
السياسية والاقتصادية » وتهمل الانسان الذى يسلك سياسيا 
واقتصاديا c‏ وحول هذا السلوك تدور موضوعات هذا الفصل ٠‏ 


السلوك الاقتصادى 
الصلة بين علوم النفس وعلوم الاقتصاد * 


يقطع علم النفس الاقتصبادى الحدود بين العلوم النقسية والعلوم 
الاقتصادية , فينظر الى العمليات الاقتصادية على أنها تعبير عن Sia‏ 
الانسانى ويحللها من وجهة النظر السيكولوجية ٠‏ ويمكن عن طريق 
دراسة دواقع واتحاهات وتوقعات المنتج والمستهيلك فهم عمليات SUV‏ 
والتوفير والاستثمار والبيع والشراء والعرض والطلب . الخ ٠٠‏ فضلا 
عن امكانية تعديل السلوك فى هذه المجالات » وذلك بالاستعانة بطرق 
تغير الاتجاهات ' وهي الطرق التى اقشناعا فى فصلل سابق ٠‏ ور 
تجاهل العلوم التجارية والاقتصادية للمتغيرات السيكولوجية SW ٠‏ 
التحليل الاقتصادى لا يخلو من افتراضات سيكولودية »2 بقوم Melina‏ 
على أساس النظر الى السلوك الانسانى على أنه سلوك آلى . أى أن الكا نل 
يستجيب بنفس الامستجابة لنفس المتبه أو لنفس الظروف فى البيئة 
الاقتصادية ٠‏ ونتيجة لهذه النظرة c‏ أصبح الاقتصادى ينظر الى العردن 
والطلب والدخل ورأس JUI‏ على أنها LSA‏ التى بعتم بها IC ٠‏ 
يدرس » سلوك النقود c‏ و « سلوك الأسعار » كما لو كانت النقود أو 
الأسعار فى حد ذاتها ue‏ الفاعل والمؤثر : وليس الكائن الانسانى الذى 
يملك الال أو يحدد الأسعار ٠‏ 

ومن أمثلة هذه النظرة الآلية , القول OL‏ ما ينفقه المستهلك eR gts‏ 
على دخله , أى أنه فى نفس ظروف الدخل € ينفق iM Goats Gall‏ 
من دخولهم ٠‏ ولذلك > فانه ليس من الضرورى تحليل السلوك الانسانى 
والدوافع والاتجاهات الكامنة وراء هذا السلوك ٠‏ وكذلك › القول Ov‏ 
معدل الاسنثمار يتوقف على الربع »> ولذلك فان الأمر لا ينطاب دراسة 
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كين يدرك رجل الأعمال أرباحه أو كيف يدرك الموقف الاقتصادى , 
وما هى مطامحه وآماله أو مخاوفه ٠‏ وكذلك sU Ja ٠‏ كلما uil‏ 
السبعر زاد الطلب , أى أن هناك علاقة مباشرة بين الظرف أو المنبه 
( خفض السعر ) وبين الاستجابة ( زيادة الطلب ) . فليس دن اليم 
اذن دراسة الكائن الانسانى الذى ينتج البضائع ويطليها و يحدد أسعارهاء 
رالقول Ob‏ التضخم ينتج عن زيادة القوة الشرائية على المعروض ٠»‏ يتضمن 
Lai‏ ان 34 الانسان الذى يحدد ويدفع الزيادة فى السعر , بتحدد 
بواسطة هذه الظروف الخارجية ٠‏ ولذلك فليس من ee‏ أن نسأل عما 
يدفع الناس الى التنافس فى استبخدام JUI‏ الزائد للحصول على البضاعة 
المعروضة ٠‏ أما ple‏ النفس الاقتصادى المديت . فانه Gag‏ الى دراسة 
أى أنواع السلوك تحدث وأى أنواع القرارات تتخذ فى الظروف المختلفة 
وبواسطة مختلف اجماعات من الناس فى أمور الانتاج والبيع والشراء 
وتحديد الأسعار والاستثمار والتو فير ٠‏ الخ ٠٠‏ ويتضمن ذلك الاهتمام 
بدراسة آدراك الناس للأحداث ودوافعهم واتجاهاتهم وتوقعاتهم ٠‏ 


والخلاصة 2 أنه صعب الفصل o9‏ النظر 4 الاقتصادبة والنظربة 
السيكولوجبة » وأنه من الجر لرجال الاقتصاد ولعلماء النفس أن تتكامل 
bul‏ يتان الاقتصادية والسيكولوجية » وهو ما يهدف اليه علم النفس 
الاقتصادى والتحارى كعلم وكتطبيق ٠‏ بل ان والترويسكوف )٠١٠١(‏ 
فى كتابه « سيكولوجية الاقتصاد » Gy‏ أن بعض ob dad!‏ الاقتصادية 
قد صيغت لا شعوريا ur‏ من شكوك الناس حول صلاحية المؤسسات 
الاقتصادية AUI‏ » وقد حاول وسكوف أن طبق مفاهيم علم النفس 
الاجتماعى » وبعض مبادىء مدارس التحليل النفسى الجديدة , ونظريه 
الجشتالت للكشف عن الأسباب السيكولوحية لتفكير بعض الاقتصاديين 
دن ٠ een el JU‏ ور کاردو ومالتوس « وانحلو » وماركس . 
والفرد مارشال » ولا يسمح المجال بمناقشة كل المشكلات الاقتصادية 
A uA:‏ ولذلك فسوف تكتفى دمناقشة ote‏ محدود منها على de‏ 


٠ التمتيل‎ 


دواقع الستهلاك : 

كانت القوانين الاقتصادية تقوم أساسا على افتراض دفهوم الرجل 
الاقتصادى العاقل المنطقى ٠‏ ويعنى ذلك أن المستهلك فى كل تصرفانه . 
lo‏ فيها تلك التى تتصل GL‏ للمال » يوجهه هدف واحد محدد . 
وهر تحقيق أكبر قدر ممكن من الاشباع , الا أن هذا المفهوم قد أثار 
x‏ من الاعتراضات > وەنها OT‏ الاشباع أمر يصعب قياسه »> ومن ثم 





يصعب تحقيقه علميا » ومنها أن الناس لا يسعون غالبا الى الاشباع 
ولكنهم بندقعون وراء ee Yl, pol gai‏ أى أن المستهلك لا يخطط F‏ 
وتتوقف الطريقة التى يصرف بها ماله على مهارة المعلن والبائع » Jes‏ 
المستوى الاجتماعى والمعايير الاجتماعية السائدة des‏ اعثيارات المكانة 
والشعور بالآمن والصراع الانفعالى » وكلها عوامل غير قابلة للقياس , 
كما أنها سريعة التغير ٠‏ فاذا صح ذلك » كان من الصعب قيام علم 
لسيكولوحبة أو لاقتصاديات المستهلك ٠‏ 


وينطبق نفس القول على بعض الآراء الأخرى التى أبديت c‏ ومنها 
أن الفقير لا dla‏ أن يخطط GY‏ يعيش على الكفاف , والغنى لا cUm‏ 
الى أن يخطط ٠‏ ومنها of La‏ الناس يمكن تصنيفهم الى فئات Y‏ على 
أساس مستوياتهم الاقتصادية ولكن على أساس سسماتهم الشخصية › 
فالبعض يضم الخطط الدقيقة كا ينفقه من مال » bna‏ يصرف البعض 
cl‏ ما له فى لظة معينة طبقا لحاجته فى تلك اللحظة طلما أن المال 
متوفر لديه ٠‏ وكلا الرأيين ينفى امكان الوصصول الى أسس لسلوك 
المستيلك ٠‏ ولقوم دراسة سيكولوجية المستهلك على أساس الافتراض 
ob‏ سلوكه قابل للبحث وللاخشار » فتهدف الدراسة الى تحديد الظروف 
التى يحتمل فيها حدوث سلوك من نوع معين وتلك التى يحتمل فيها 
حدث سلوك من نوع آخر . ويغلب أن et‏ تلك الدراسة صورة المسح 
الاقتصادى السيكولوجى الذى تجرى فيه المقابلات مع أقراد عينات ممثلة 
للمجتمع موضع الدراسة » وتوجه فيها الأسئلة عن صور معينة من 
صلوك المستهلك , فلا يجدى مثلا » أن JU‏ الناس سؤالا عاما مثل : 
هل ينوون انفاق ما لديهم من أموال 2 بل توجه لهم أسثلة متنوعة 
ومحددة 2 ويتكرر توجيه هذه الأسثلة على فترات بقصد الكشف Ve‏ 
حدث قبل الفاقهم لأموالهم فى أوجه معينة , كما يمكن السؤال عن 
خططيم الشرائية للمستقبل والتحقق بعد ذلك من تنفيذها ٠»‏ 


هل بخطط الستهلك قبل الشراء ؟ 


لا نملك مع الآأسف الاجابة عن هذا السؤال من واقع بيانات مستقاة 
من ببئتنا المحلية ٠‏ الا أن البحوث التى أجريت فى الخارج › ( ٤۷‏ . 
ص CW‏ تشير الى أن المستهلك يغلب أن يخطط بالنسية للمواد GAN‏ 
GS‏ ( مثل شراء عربة أو منزل أو ثلاجة ) أكثر مما بخطط بالنسبة 
للمواد الأقل ثمنا Wy ٠‏ بالطبع » أن نتوقع اختلاف حدود الثمن باختلاف 
cubat‏ والمستويات * وتتفق هده النتائج e^‏ ما GK‏ أن نتوقعه فى 
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ضوء البحث السيكولوجى ٠‏ أى أنه فى ظروف معينة , حين يواجه الفرد 
مشكلة حل بلدة €( Mas)‏ تنظيم teas » Axa ٠‏ قرارات أصيلة ميتكرة ‘ 
Vi‏ فى غير ذلك من الظروف » فانه يستمر في اتباع LLG‏ السلوكية 
العادية درن تفكير فى الاحتمالات المختلفة « ويتضمن ذلك أن ها نسميه 
غالبا سلوكا غير منطقى ٠‏ أو سلوكا انفعاليا » أو طائشا , الخ 

لا jee‏ نسية كييرة من سلوك المستهلك. . فالسلوك الروتينى GN‏ 
يحدث فى الظروف العادية المتشابهة » ويتيع الانماط السلوكية العادية 
دون حاجة الى اتخاذ قررارات جديدة ودون اعتبان لمواقف السلوك Ye‏ 
أنه فى ظروف معينة يمكن وصفها ,2 قد تنتخذ قرارات أصيلة » فالفرد 
قبل شرائه لعربة أو لمنزل مثلا » يتحتم أن يدرك Gal‏ حدوث ذلك 
الشراء » ونظرا OY‏ الادراك انتقائى » فلا يكفى أن يعلم الفرد بامكان 
حدوث السلوك » وقد تسهم قراءة اعلان عن منازل معروضة للبيم › أو 
مقابلة وكيل للتأمين فى استثارة الحاجة لامتلاك منزل , أو للتأمين عل 
الحياة » أو قد تكون الحاجة LIG‏ وقد تقودنا الى قراءة الاعلان أو السعى 
وراء التأمين » كما أن شراء الجار st‏ زميل العمل لعربة جديدة 2 قد 
.بحدث فى فترة أكون فيها مستعدا أو غير مستعد GY‏ أسلك سلوكه ٠‏ 
وقد يؤدى حدوث شىء جديد مثل زيادة الدخل الى اعادة Quas‏ المجال 
واتخاذ قرار « والخلاصة أن الدوافع الى الشراء متعددة ومتنافسة فى 
الغالب « وشعورنا بالحاجة الى شراء شىء cree‏ « واتخاذنا قرارا بالشراء 
يكون فى الغالب نتيجة عدد متشابك من العرامل ٠‏ 


وينطبق القول السابق على السلوك الاقتصادى بعامة ٠‏ فمثلا , 
Gun‏ علينا فى تحليلنا للسلوك الاقتصادى للعائلة , الكشف لا فقط 
عن الدواقع الكامنة وراء طرق استخدام المال » ولكن أيضيا عن الدوافع 
لكسب المال » ثم تحديد قوة كل منها ٠‏ ودوافع الفرد قد نت ركز , لا حول 
ذاته ولكن حول الجماعات التى ينتمى اليها مثل العائلة أو النقابة أو 
اليلد ٠‏ كما أن المنظور الزمنى يلعب دوره أيضا فى السلوك الاقتصادى ٠‏ 
ففى بعض الحالات. نتغلب القوى التى تهدف الى اشباع الحاجات الحاضرة 
( الانفاق ( « وفى حالات أخرى تاغلب القوى التى تهدف الى gloat‏ حاجات 
المستقبل ( التوفير ) . ويفيدنا فى فهم هذا السلوك ما نعرفه فى ple‏ 
النفس من أن الثواب العاجل أقوى أثرا من الثواب الآجل » فالعائلة التى 
تواجه Wye‏ مشكلا » لا توفر رغم توفر الرغبة » وأحيانا يتعمد الناس 
تعريض إنفسهم لاقوى المباشرة , فالبعض يشعر بأنه لن gia‏ الا اذا 
أرغم على التوفير » ولذلك فهو يقبل على شراء الأسهم عن طريق التقسيط ٠‏ 
والخلاصة c‏ أنه يصعب فى مجال السلموك الاقتصادى , الحديث عن دوافع 
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المستهلك بعامة فليس هناك داقع واحد وراء كل السلوك ٠‏ ومن الضرورى 
تحليل مجالات سلوكية معينة » والبحث عن الدوافع التى OG‏ اجزاء 
هذه المحالات ٠‏ 

وفى دراستنا للدوافع الاقتصادية » يجب أن نكتفى يسؤال الناس 
عن خططهم للمستقبل ؛ GY‏ هذه الخطط قد تكون متناقضة »2 كما أن 
الظروف قد نحول دون تنفيذها » May‏ فانه من المستحسن diss‏ 
الناس عن الدوافع التى لعبت دورها فى تحديد سلوكهم الذى وقع Mad‏ 
فى الماضى القريب مثل شراء منزل ٠‏ والناس قد لا يعرفون فى بعض 
الأحيان أسباب سلوكهم الاقتصادى ٠‏ أى أن دوافعهم لا شعورية . 
فيلجأون الى التبرير ٠‏ ولذلك » SU‏ يصعب الوصول فى uas‏ الحالات 
الى الدوافع المقيقية العميقة للسلوك الاقتصادى عن طريق الاستبيانات 
والمقابلات Sadi‏ الموجزة ٠‏ ومن ناحية لمخرى › لن يتيسر فى معظم البحوث. 
اجراء مقابلات متعمقة e^‏ عينات كبيرة من الأفراد ٠‏ كيف يمكن oM UJ‏ 
الكشف عن دوافع السلوك الاقتصادى ؟ 


قد يكون للدوافع الشعورية السطحية التى يعبر عنها الناس فى 
اجابتهم عن أسئلة الاستبيانات LS.‏ قد يكون لا Oslo‏ اليه من il y sd‏ 
دلالات هامة فى تحليل السلوك الاقتصادى ٠‏ فاذا أجابيت لسبة كبيرة 
من الأفراد عن سؤال متعلق بأسباب شرائهم لسلعة هعينة ٠‏ باجابات 
سطحية مثل : « نحن محتاجون لها » أو « لتوفير الوقت » أو « مهمة V‏ € 
فان الباحث يحق له أن يستنتج وجود حاجات اجتماعية قوية مثل الحاجة 
الى المكانة » كما Goo‏ له أن coe‏ عن تأثير الاعلان فى تسكيل هذه 
الحاجات ٠‏ أى أن الباحث لا يحتاج فى غالب الحالات الى التعمق فى بحث 
دوافع المستهلك s‏ اذ أن السوافع الشعورية التى العير عنها الكثرون we‏ 
الأفراد بصورة متكررة هى فى حد ذاتهسا حقائق تؤثر فى القرارات 
الاقتصادية ٠‏ 

وفضاة Le‏ سبق » فان الاستديان هو طريقة واحدة فقبط من عدة 
طرق للكشف عن الدوافع الاقتصادية ٠‏ اذ يعتمد الباحث فى كثير من 
الخالات does’ eu de‏ للعلاقات بن صور السلوك الاقتصادى وبعضص 
خصائص ععيئة للناس » مثل أعمارهم ومسبتوياتهم التعليمية 
والاقتصادية « ٠٠٠ el‏ وقد ببساعده ذلك فی الكشف عن علاقات لا تتضح 
هن الاجابات المباشرة للناس عن أسقلته ٠‏ قمثلا » اذا سالنا الناس عن 
دوافعهم الى شراء سهم شركة معينة » ولاحظنا أن أحدا منهم لم SAL‏ 
oi‏ صديقا له قد حثه على HS‏ فان هذه الملاحظة قد تدفع الباحث الى 
التساؤل عن مصادر معرنة الناس بالموضوع » وقد يتضم له أن الناس 
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الذين سمعوا عن أسهم الشركة من أصدقائهم أو معارفهم أقيلوا على شراء 
الأسهم بنسبة أكبر من أولئك الذين سمعوا عن الأسهم من مصادر عامة ٠‏ 
وقد يتضح له أيضا اختلاف WE‏ مصدر المعرفة باختلاف المستوى 
الاقتصادى ٠‏ 


: الجماعات الرجعية على الشراء‎ Wii 


. والآن لتركز المناقشة حول الشراء كنشياط اجتماعى » وكيف يمكن 
استغلال تأثير الجماعات المرجعية فى الدعابة ٠‏ قد يكون الشراء نشاطا 
فرديا أو نشاطا plo‏ بعوامل اجتماعية ٠‏ ذلك أن المستهلك lo oily‏ 
يشتر يه غيره . ويخاصة ch gf‏ الدين بقارن نفسه بهم أو يستخدمهم 
كجماعات مرجعية ٠‏ 


ومن الدراسات الأولى فى هذا المبدان , تلك التى أجريت فى دبكاتور 
بولاية الينوى بأمريكا » بقصد تحديد العوامل ULM‏ فى تشكيل سلوك 
السيدات فى مجالات الشراء واختيار الأزياء ومشاهدة الأفلام السينمائية , 
وفى تشكيل آرائهن فى المسائل العامة ٠‏ وقد أجريت فى هذه الدراسة 
مقابلات مع عينة من السيدات على فترات لمعرفة من غيرت رأيها › أو 
سل وكها الشرائى ودرست العوامل التى أدت الى هذا التغيير ) 58 ) ٠‏ 
وتؤكد هذه الدراسات الأهمية النسبية لتأثير الاتصال الشخمى اذا قورن 
Ploy‏ الدعاية الجمعية ٠‏ كما أسفرت هذه الدراسات عن أن « قادة 
الرأى » أو المؤثرين على الأفراد فى سلوكهم أو فى اتخاذهم لقرار معين , 
يختلفون باختلاف الموقف وباختلاف القرار c‏ ولا يتحتم أن Se)‏ هؤلاء 
القادة بخصائص معينة مثل الثروة أو المكانة الاجتماعية المرتفعة 2 بل 
ان اتصالات هؤلاء القادة يغلب أن تكون مع أفراد من نفس مستوياتهم ٠‏ 
والنتيجة الهامة التى تشير اليها هذه الدراسة حى أن القائم بالدعاية 
Gobel‏ يتعين عليه أن يتعرف الى « قادة الرأى » بالنرسة لكل بضاعة c‏ 
وكيف يمكن الاتصال بهم › وما هى خصائص البضاعة التى يجب ابرازها 
وتأكيدها ١ ٠‏ 


وربما كانت pal‏ صفة تحدد تأثير الجماعة المرجعية على الأفراد فى 
شرائهم ليضاعة هى درجة لفتها للنظر ٠‏ وقد تكون البضاعة ظاهرة 
وواضحة » ولكن يملكها كل شخص 6 فلا تكون ملفتة للاظر ٠‏ ويؤدى 
ذنك بنا الى التميين بين تأثين الجماعة على المشبترى فى شراء البضاعة , 
وبين تأئيرها عليه فى شراء كل من البضاعة وفى اختيار الصنف ٠‏ 
فمنلا » قد يكون للجماعة المرجعية تأثير على شراء صنف معين من البضاعه 


Y+o 





دون أن os‏ لها تأثير على شراء البضاعة بعامة ( كالجرائد > أو الملايس 
مثلا ٠ ) ٠٠‏ وقد يكون لها Wt‏ على شراء كل من البضاعة والصئف ٠‏ 
فمتلا » ثبت تجريبيا من الدراسات التى أجريت بالولايات المتحدة 
الأمريكية أن السيارات » والسجائر » والبيرة , يتأثر شراؤها سواء من 
حين البضاعة وصنفها , بالجماعة المرجعية ٠‏ أى أن شراء الفرد لسيارة 
أو عدم شرائه لها يتأثر Ly‏ يفعله الآخرون ممن يكونون جماعته المرجعية , 
cue War,‏ أن يشترى الفرد الصنف unus GU‏ € أفراد جماعته 
المرجعية ( 5ه » ص ۲۱۸ ) ألا أنه بينما يقوم التمييز بين أصناف العربات 
الى حد aS‏ على أساس صفات dim‏ » يكون مثل هذا التمييز ( أي 
التمييز على أساس الصفات ) بين أصناف السجائر صعبا 2 ومن ثم , 
ننسب اليها هذه الصفات فى الاعلان عن طريق الجماعة المرجعية المناسية ٠‏ 
ولذلك فان خلق الصور المناسبة عن أنواع الناس الذين يدخنون أصنافا 
معينة من السجائر يتكلف جهودا ومبالغ طائلة ٠‏ 


وقد وجد بالنسية لآلات تكييف الهواء » أن الصئف المعين ليس 
له Uys‏ اجتماعية 2 ولكن المهم هو شراء اليضاعة نفسها » وخاصة نظرا 
okay‏ رؤية ما يدل على وجود الجهاز من خارج المنزل ٠‏ وقد وجد 
فى احدى المدن أن شراء هذه الآلات كان مركزا تقريبا فى مساحة صغيرة 
من c dull‏ وغاليا ما تكون صفا Moly‏ فى احدى الشوارع c‏ مما يدل. 
على أن dele‏ الجيران هى الجماعة المرجعية المؤثرة على شراء هذه الآلات ٠‏ 
UJ,‏ أن نتوقع بالطبع » أنه اذا وصبل شراء بضاعة معينة فى مجتمع معين 
الى ABE‏ التشيع . فان تأثير الجماعات المرجعية يقل بالنسبة لكل من 
البضاعة والصئف ٠‏ ولكن بالئسية لصنف جديد من هذه البضاءة 
تصبح الجماعة المرجعية ايجابية SE‏ بالنسية للصنف » سلبية التأثير 
بالنسنية للبضاعة ٠‏ كما أنه اذا عم شراء c Dui‏ لدرحة eI‏ » أو 
ما يقزت منها » فانها تصبع سلبية البضاعة » وسلبية الصئف ٠‏ 


أما الفئة سلبية اليضاعة , وايجابية الصنف , فانها تتكون من 
الا أنها تختلف فى أصنافها ٠‏ ولعل أوضح أمثلة هذه الفئة هى الملابس * 
فالناس Laser‏ يلبسون الملاابس « مما day‏ تأثير الحماعات المرجعية قيما 
صل بالبضاعة ٠‏ ولكن شراء صنف معين من الملابس ,2 يتأثر تأثيرا 
كبيرا بالجماعات التى تقيم كل منها لنفسها معايير خاصة ( مثل جماعات 
المراهقين » أو العمال » أو أصحاب رءوس الأموال , الخ ٠ ) ٠٠٠‏ ويقرب 
من الملابس فى نوع التأثير بالجماعات المرجعية : الآثاث , وصابون 
IPSI‏ » الخ ٠٠٠‏ 
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آما بالنسبة للفئة سلبية البضاعة وسلبية الصنف . فان شيراءها 
يتوقف على صفات البضاعة أكثر مما يتوقف على طبيعة المستهلكين . 
لان كلا من البضاعة والصنف ليس bd‏ دلالة اجتماعية واضحة . Qus‏ 
الملح » وصايون الغسيل » الخ ٠٠‏ وبالطبع ء UJ‏ أن نتوقع انتقال بضاعة 
ما خارج هذه الفئة » أو اليها باختلافي الظروف ٠‏ ومع ذلك » فانه ليس 
من المستحيل عن طريق الاعلان الضخم , GE‏ صور عن نوع من الناس 
يستخدم أصنافا معينة من الملح she‏ صابون الغسيل 2 بحيث يصيح 
للجماعات المرجعية تأثيرها كما هو الحال فى السجائر ٠‏ الا أن الأمريكون 
أكثر صعوبة نظرا OV‏ للسجائر دلالتها الاجتماعية الواضحة ٠‏ 


ولسنا فى حاجة الى القول Gh‏ هذا التحليل السبابق ليس عاما 
للشكلات الشراء على كل المستويات ٠‏ وأنه يختلف باختلاف الثقافات 
والمستويات الاقتصادية والاجتماعية ‘ والمعاير الاجتماعية ٠‏ ويتعن دائما 
القيام بالبحوث STUY‏ من حقيقة تأثير الجماعات المرجعية على شراء البضاعة 
والصنف فى ظروف معينة + وحينئد يمكن الاطمئنان الى ادكان وضع 
خطة فعالة للدعاية ٠‏ فمتلاا, اذا وجد أن شراء كل من البضاعة والصنف 
لا Lt gh‏ قويا بجماعة مرجعية , تركزت الدعاية حول صفات 
وخصائص البضاعة , euis‏ وما تتميز به عن غيرها من البضائع ٠‏ 
Gi‏ اذا ثبت WY‏ الجماعة المرجعية » فان الدعاية تت ركز حول أنواع الناس 
الذين يشترون البضاعة وذلك ASW‏ وتدعيم نطاق من تشملهم هذه 
الفئات من الناس ٠‏ ومن الألخطاء الشائعة فى الدعاية أن يخلق المعلن , 
أو أن يدعم صورة عن المستهلكين تشمل فئة محدودة جدا » فيضيق بذلك 
نطاق الاستهلاك , كما أنه من الناحية الأخرى » قد تؤدى محاولات المعلن 
توسيع دائرة الاستهلاك وايصال دعايته لمستهلكين حدد الى فقدان بعص 
الجماعات القاثمة من المستهلكين ممن قد pis‏ صورتهم عن المستهلك تأثرا 
سلبيا ٠‏ ومن الوسائل التى يمكن اتباعها للتغلب على الصعوبات السابقة : 
استخدام وسائل منفصلة للاعلان يمكن عن طريقها الوصول الى جماعات 
جد يدق من المستهلكين دون أن يؤدى ذلك الى تغير الصورة القائمة لدى. 
المستهلكين الحاليين > وكذلك الاعلان التعاونى الذى تقوم به مجموعة 
سس الشركات المنتجة ha‏ حتى بقل الضرر الناشىء عن فقدان منتح 
واحد لعدد من المستهلكين فى محاولة احتذاب مستهلكين جدد ˆ 
. وقد S‏ دراسة لتقدير JM‏ النسبى لكل من صفات نوع معان 
من أنواع الطعام 2 Pig‏ الجماعة المرجعية على الشراء » ووجهت الى أفراد 
iur‏ من مستهلكى هذا الطعام عدة أسئلة لمعرفة رأيهم فيه ٠‏ هل حر 
مفيد آم ضار صحيا ؟ وهل يؤدى الى السمنة ؟ وهل هو اقتصادى ؟ 
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وهل هو طيب المداق ؟ الخ ٠‏ كما سثل هؤلاء الأفراد Le‏ اذا كان معظم 
أصدقا eo‏ يقبلون على هذا النؤع من الطعام أم لا ؟ وقد وجد أن عدد 
مستهلكى هذا الطعام » ممن وصفوه وصفا سلبيا ولكن كان يقبل عليه 
معظم أصدقائهم » كان أكثر من أولئك الذين وصفوه وصفا ايجابيا ولكن 
لم يكن Qum‏ عليه معظم أصدقا ٠ ee‏ أى أن الادراك ple‏ لسلوك 
الجماعة المرجعية بالنسية للطعام اذا dele‏ ادراك سليبى لصفاته 
الحقيقية . فانه يؤدى الى استهلاك كبر مما يؤدى اليه الادراك السلبى 
لسلوك الجماعة المرجعية مع الادراك الايجابى لصفات الطعام ٠‏ ومعنى 
ذلك , أن الجماعة المرجعية أقوى تأثيرا من صفات الطعام » ولذلك . فان 
الدعاية لهذا الطعام يجب أن تتركن حول جوانبه الاجتماعية 6 وحول 
أقبال جماعات كثيرة تشابه الجمهور الذى توجه اليه الدعاية بدلا من أن 
تتركز حول الصفات الحقيقية للبضاعة ٠‏ 


ومن الأمثلة المشهورة فى بحوث التسويق > ذلك البحث الذى قام 
به هیر فى أمريكا ( YVA‏ ) لدراسة اتجاهات ربات البيوت نحو صبنف 
من القهوة سر بعة الاعداد ٠‏ وقد استنتج الباحث فى هذه الدراسة ٠‏ ان 
شراء هذا الصنف من القهوة يتأثر لا بطعمها فقط , ولكنه يتأثر أيضا 
بفكرة لدى السيدات عن أن السيدة التى تقدم لضيوفها هذا العسنف 
تتسم بالكسل ٠‏ وتفيد نتائج مثل هذه الدراسة بالطيع فى توجيه 
السياسة الاعلانية عن الصنف ٠‏ 


Jes‏ كل حال , فان الدعاية Geld!‏ هى التى تقوم على أسياس 
دراسة الأسياب والدوافع الكامنة وراء الاتجاهات , كما تقوم على أساس 
دراسة الاتجاهات نفسها ٠‏ فاذا أسفر البحث c Mia‏ عن OF‏ السيدات 
لا يقيلن على نوع جديد من الملايس لا يحتاج الى كى ننيجة عدم معرفتهن 
بهذه الميزة . فان الدعاية تنجه الى تعريف السيدات بها ٠‏ واذا كان 
السبب هى عدم رغبتهن فى الظهور بمظهر ربة البيت التى تحاول التخفف 
من عناء واجباتها المنزلية » فان الدعاية نتجه إلى اظهار غيرهن من السيدات 
Gale‏ , يستمتعن بمزايا هذا النوع الجديد من الملابس » وانهن يستطعن 
خدمة عائلاتهن عن طريق توفير الوقت اللازم لرعايتها والذى كان يصرف 
فى کی الملابس ٠‏ 

والخلاصة ٠‏ يتضح مما سبق أنه من الممكن دراسة دوافع السلوك 
الاقتصادى من شراء وتوفير واستثمار , بقصد التشخيص eux]‏ والضبط 
رعم تعقد هذه الدراسة وتشابك المتغيرات ess ٠‏ أن تقوم od, un‏ 
الدراسات على أساس نظرية شاملة ومتكاملة مبنية على علاقات وظيفية 
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محققة بين كل المتغيرات الاقتصادية والسيكولوجية ذات الدلالة , فيدرس 
سلوك الناس وأسباب هذا السلوك قى المافى وفى الحاضر وتوقعاتهم فى 
المستقبل ومقاصبدهم واتجاهاتهم الاقتصبادية وجماعاتهم المرجعية , 
بالاضافة الى الحقائق التى تجمع عن الاستهلاك والعرض والطلب . 


الاتجاحات نحو الدخل : 


يتعذر فهم القرارات التى يتخذها المستهلك ودوافعه الى السلوك 
الاقتصادى بعامة دون فهم اتجاهه نحو السغل ٠‏ ويتضح من مناقشاتنا 
السابشة أن الرغية فى الحصصول على دخل أكبر ليست هى Dag!‏ 
الاقتصادى الوحيد لكل الناس ٠‏ فليس هناك دافع أو هدف اقتصادى 
واحد c‏ وتتغير الأصداف والدوافع بتغير الظروف والخيرات الماضسية 
وعضوية الجماعات ٠‏ فالسخل وسيلة ٠ SUA‏ الا أن iol‏ لا ينكر أن 
الرغية فى الحصول على Js»‏ أكبر لها أكبر SW‏ فى السلوك 
الاقتصادى ٠‏ ومعنى الدخل نسبى فقد نجد عائلتين تعيشان فى بلد 
رزاحد 2 ريتساوى دخل كل منهما »> الا أن UA‏ السيكولوجى لهذا Jods‏ 
بالنسبة لكل من العائلتين قد يختلف اختلافا كبيرا ٠‏ ويتوقف هذا المعنى 
على المحال SA‏ يسرك فيه الدخل slog ٠‏ هذا الادراك بعوامل عدة مثل 
السن وحجم العائلة ٠‏ الا أن الأهم من ذلك فى تحليل السلوك الاقتصادى 
هو « المنظور الزمنى « الذى سبق الاشارة اليه » فادراك الفرد لدخله 
فى فترةٌ معينة قد pis‏ بمستوى دخله فى الفترات السابقة » الا أن مدى 
Mo‏ المنظور قلا يختلف من فرد لآخر كما قد يختلف بالفسبة لنفس 
s A‏ باختلاف الظروف ٠‏ 


ويفيدنا فى فهم معنى الدخل والسلوك الاقتصادى مفهوم سيكو لوجى 
حو ه مستوى الطموح ec‏ وله تطبيقات مباشرة فى المجال الاقتصادى ٠‏ 
وتشير. نتائج البحوث فى هذا المجال الى عكس ما نظنه أحيانا من ان 
الأغنياء يقل الداقع لديهم الى زيادة ثرواتهم 2 بينما يزداد الدافع لدى 
الفقراء لزيادة دخلهم بما يفيدهم فى ساعات الشدة ٠‏ بل ان التجارب 
السيكواوجية كشفت عن أنه كلما زاد ما لدی الفرد من مال » كلما زادت 
رغبتة فى ٠ JUI‏ وبالطيع c‏ يجب أن نتوقم اختلاف هذه النتيجة باختلاف 
الظروق والجماعات والثقافات ot tly‏ الماضية ٠‏ وثلعب d uiae‏ الجماعات 
دورا هاما فى ادراك الشخص لدخله , أى آنه يعتبر دخله مرتفعا أو 
Vadis‏ بالقياس الى دخول من بقارن نفسه بهم » أى أولئك الذى يكونون 
جماعاتة ٠ ia M‏ وقد يكون هؤلاء زملاءه فى العمل أو جيرانه أو HLT‏ 
زملاء أبنائه فى المدرسة » الخ ٠٠‏ وقد يؤثر ذلك فى شعور الشخص 
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٠ وقد يكون دافعا الى محاولة زيادة الدخل‎ ٠ أو بالاحباط‎ Ua Ju 
بل مكان الفرد فى توزيع الدخول.‎ c ولا يقصد بالدخل المستوى المطلق‎ 
٠ وخاصة بين جماعاته المرجعية‎ 


أسس التعلم والادراك والتفكير فى السلوك الاقتصادى : 

أشرنا فى فصل سايق ٠‏ الى أن فهم السلوك يتطلب الامستعانة 
بأسس التعلم والادراك والتفكير ٠‏ وفى ضوء أسس التنظيم الادراكى , 
فانه بدلا من أن نربط بين البيثة والعمليات الاقتصادية يجب أن ندرسن 
العلاقة بين السلوك المنظم 3b ws‏ همده البيئة « والنتغنر قيها V‏ 
وتلعب « التوقعات » سواء كانت Aaa‏ على أساس العادة أم على ust‏ 
الفهم دورا هاما فى هذا المجال ويمكن أن نخلص من هذه المناقشات الى 
أن التعلم فى ظروف معينة , هو الكشف عن المعانى الجديدة عن طريق 
اعادة 'تنظيم المجال ٠‏ ولنوضح ذلك بتجربة من ميدان الاقتصاد ٠‏ وجه 
كاتونا ) £V‏ 2» ص £0 ) عام VAY‏ الى عينة من الآفراد السؤال التالى : 
« اذا زادت الضرائب على الأرباح العام القادم » همل GS‏ أن ذلك سوف 
يؤثر على الأسعار ٠ dale‏ آم أنه لا Joo‏ الزيادة الضرائب فى الأسعار ؟ ٠»‏ 
آجاب بعض الناس بأن زيادة الضرائب لن SH‏ فى الأسعار , وأجاب 
البعض الآخر Ob‏ الأسعار سوف ترتفع , لأن الضرائب كالاجور ANS‏ 
انتاج » ds»‏ رفعها الى رفع الأسعار © Gus‏ أجاب فريق ثالث Ob‏ 
الأسعار سوف تنخفض > OY‏ رفع ical‏ ينتج عنه انخفاض القوة 
الشرائية لدى الناس . 

تمثل الاجابة الآرلى نقصا فى الفهم » وتمثل الاجابة الثانية خطأ 
فى الفهم » وتمثل الاجابة الثالثة فهما سليما ٠‏ .ويفسر كاتونا عجز 
الفريق الآول عن GLY‏ على أنه دليل على the‏ النظر الى التعلم على أنه 
مجرد ارتباط بين شىء مألوف وشىء جديد ٠‏ فزيادة الضرائب اوحركة 
الأسعار فكرتان ماألوفتان للكثير من هؤلاء الناس »2 الا أنهم عجزوا عن 
فهم العلاقة بينهما » كما أن مجرد تكرار الكلمتين معا لن يؤدى الى فهم ' 
العلاقة بينهما ٠‏ أما الفريق الثانى الذى أجاب أفراده بأن زيادة الضرائب. 
سوف تؤدى الى رفع الأسعار ٠‏ فانه لم يتوفر لديهم الاطار المرجعئ ٠‏ 
المناسب لأنهم نظروا فقط الى التشابه بين زيادة الضرائب وزنادة ge‏ 56 

وعجزوا عن رؤّية الاختلاف بينهما ٠‏ فزيادة الأجور تؤدى الى زيادة ١القوة‏ : 

الشرائية ٠»‏ نما تؤدى زيادة الضرائب الى عکس النتيجة السابقة ‘ 





* انظر الفصل الأول‎ (X) 
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العلاقة بين الأجزاء ٠‏ أما الفهم السليم › فهو ينتج عن النظر الى المشكلة 
أو الخيرة فى ls jui‏ المناسب »> أو اعادة تنظيم المحال ٠‏ 


وقد يحدث هذا التغيير فى المجال » عن طريق نقل الفهم المكتسب 
فى الماضى « الا ان الكائن يستطيع أيضا أن يطبق الحل الذى يصل اليه 
عن طريق الفهم والاستبصار فى مواقف جديدة € ومن الخطأ. تحديد 
الاسعار عن طريق اضافة نسبة معينة ثابتة الى ثمن الشراء بالجملة .أو 
الى تكاليف الانتاج مهما كانت TP‏ والأحوال « 3235 اعتمار giu‏ 
الشراء لدى العملاء الى غير ذلك من الظروف . فذلك سلوك تتعحكم فيه 
solid‏ وحدها € ويتسم بالجمود » وقد يؤدى فى بعض الحالات الى 
الحسارة » وكذلك عقد » الاوكازيون » فى مواسم معينة ثابتة » مهما 
كانت الظروف والأحوال وبصرف النظر عن حركة الشراء وتوفر البضائع 
أو عدم توافرها » الخ ۰ 

والخلاصة » تؤكد مناقشائنا السايقة أن تكيف الفرد اقتتبصاديا 
يتصل اساسا بالدوافع السيكولوجية , كما يتشكل بالعوامل المضارية 
ناذا اعتبرنا المجتمع JT‏ فاننا يجب أن gis‏ الموضوع فى ضوء 
مفهيومين هما : الدوافع JUNI,‏ المضارية السائدة ٠‏ وهذا هو موقف 
الكثير من الياحثين مثل «gre‏ هرسكوفيتز ٠ (EY)‏ فالدوافع ٠‏ ختى 
فى مستواها البيولوجى , تتشكل طبقا للظروف الحضارية التى يحدث: 
نيها السلوك » والفرد يتعلم فى الحضارة السلوك الذى يتفق مع المعايير 
السائدة فيها 2 وهذه الاستجابات cS‏ كلا من حاحاته الأولية 230535 
الثانوية وتيسر له التوافق السيكولوجى » فضلا عن اشباع حاجاته 
البيولوجية ٠‏ الا أن كل حضارة تتكون من عدة أنماط أى من عناصر 
حضارية تبدو لأعضاء eo‏ کوحدات متكاملة € ومن ثم GU‏ يتعذر 
دراسة أى قطاع من حضارة ما معزولا عن العناصر GEM‏ 2 أو عن 
القاعدة أو الأساس السيكولوجى » des‏ هذا الأساس » لا يكفى أن يحلل 
الاقتصادى العوامل الاقتصادية أو التكنولوجية لكى يصل الى العلاقات 
السيبية العميقة , أو الى حلول مشكلات التغير الاجتماعى dls ٠‏ 
Ges‏ بالاضافة الى دراسة الطابم القومى أو الشخصية القومية دراسة 
طبيعة ووظائف الفروق بين الحضارات من حيث الادراك ومن حيث الدوافع. 
التى تحدد العالم الذى يعيشه الأشخاص وتحدد سلوكهم و dood‏ 
col stu‏ طموحهم ٠‏ 

وتتضح شدة GUY‏ الى هذه النظرةالمتكاملة OT‏ ما تتضح فى؛ 
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البلاد المتطورة فى طريق التصنيع , مثل جمهورية مصر العربية ٠‏ 
ويتطور التصنيع فى مثل هذه البلاد بسرعة GY‏ من المحتم انجاز الكثير 
فى زمن قليل ٠‏ ولا يهيىء ذلك التقدم السريع فرصة كافية للتأمل فى 
عواقب التصنيع : الاجتماعية والنفسية ٠‏ والحق ؛ أنه يصعب ان نتجاهل 
فى مثل هذه الحالات WE‏ القوى التقليدية وقوتها 2 حتى بعد حدوث 
oll:‏ التكنولوجية والاقتصسادية بفترة طويلة 2 ولكن يصعب فى 
الوقت نفسه أن نتجاهل تأثير هذه التغيرات فى أبعاد dele‏ مثل العلاقات 
بين الأفراد وبين الجماعات والاتجاهات نحو العمل والعمال ونحو ما ينتجه 
AY‏ العمال ,. ونحو القدرة ( أو العجز C‏ عن جمع رأس SUI‏ » واستثماره 
فى المشروعات. , ونحو تنسيق جهود الجميع فى المنظمة ٠‏ والتصنيع 
aye Lill‏ لا يؤدى فقط الى مشسكلة التوافق التكنولوجى ٠‏ ولكنه يتطلب 
من الفرد اتزانا جديدا فى دوافعه ,2 ومن ثم يؤدى الى تغير حقيقى فى 
الفرد des ٠‏ ذلك » فمن الضرورى أن نساعد الفرد قى ARM‏ فى البيئة 
الاقتصادية الجديدة على ضوء الدوافع و « التمط الحضارى » ٠‏ ما الذى 
يحدث مثلا فى OE Jai‏ لدى القروى GU‏ كان يعيش عل الكفاف 
فى بيئة قروية Ge‏ ينتقل الى المدينة ويشتغل عاملا أجيرا فى مجتمع 
صناعى ؟ ويؤدى ذلكه بنا الى سؤال هام وهو : أى أنواع المواقف 
الاقتصادية تدفع العامل الى الاشتغال بالصور الحديثة من النشاط 
الاقتصادى ؟ لا يمكن أن نتجاهل فى الاجابة عن هذا السؤال العوامل 
النفسية والمضارية مثل مقاومة التغير الذى يؤدى الى اضطراب فى 
العلاقات الاجتماعية » والى غر ذلك من استجابات 2 وتشير أسس 
ديناميات الجماعة الى أنه من المفيد التركيز على السبلوك الاقتصادى من 
ادخار واستهلاك وغيرهما بوصقه سلوكا ديناميا له هدقف « وقد c‏ 
عن أكثر من سبب , وله صفة الاستمرارية . ويتصل بالانسان بوصفه 
كلا » وقد يتأثر بدوافع لا شعورية , كما أنه glo‏ بالجماعات المرجعية 
التى ينتمى اليها الفرد ء وتطبع عليه الحضارة الكلية والحضارات الفرعية 
طوابعها المميزة » وأنه ليس بالضرورة سلوكا رشيدا مبنيا على وعى 
بحقيقة الدوافع اليه . كما أنه لا ينطبق بالضرورة على السلوك اللفظى 
للفرد ٠٠٠١‏ مثل هذا التصور للسلوك الاقتصادى اذا تكامل مع أسس 
النظرية الاقتصادية « وساندته نتائج المسح الاقتصسادى والدراسات 
الاحصائية » جدير بأن يجعلنا أقدر على فهم السلوك الاقتصادى والتنبؤ 
dic‏ وضبطه 2 بحيث يؤدى فى التهاية الى التوصل الى أحسن الحلول 
للمعادلة الصعية dia‏ زيادة الانتاج ٠‏ ولذلك , فانه يتعين أن تتجه 
الدراسات والجهود الى تحقيق تكيف المواطن العربى لُتطليات واقعه 
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الاقتصادى ‏ الاجتماعى ٠‏ ويصعب فى هذا المجال أن as‏ عن غيرنا . 
ويتحتم علينا أن نشخص مشكلاتنا , وآن نعالجها فى مجالاتها ٠‏ 


السلوك السياسى 

دقلحمة : 
السلوك السياسى قديم قدم الحياة الاجتماعية النظامية نفسها ٠‏ 
وبالرغم من ذلك , فانه الى وقت قريب 2٠‏ كانت دراسة السياسة ترتبط 
ارتباطا كليا بالأبنية والمنظمات السياسية اكش مما ترتبط بالسلوك 
السياسى ٠‏ وترجع اصول علم النفس السياسى الى الفلسفة الاجتماعية. 
التى cus‏ فى العصور القديمة > الإ أنه فى صورته الحديثة s‏ وترصفه 
Ge‏ أكاديميا ونطبيقيا , نشأ فى تقدير مورتون دويتشن " فى الفترة 
ما بين الحربين العالميتين الأولى والثانية ٠‏ نتيجة لا ظهر خلالها من. 
من اضطرابات سياسية متلاحقة » وقيام نظم شمولية استعانت بوسائل 
الدعاية ٠‏ كل ذلك gol‏ الى التساؤل عن طبيعية العلاقة بين العمليات 
السياسية والسيكولوجية ٠‏ وكان من أوائل من استجاب لهذه التساؤلات. 
ys‏ د“ لاسويل بتشجيع من استاذه عالم السياسة ش t‏ مريام فى 
جامعة شيكاغو » بالولايات المتحدة » والذى دعا الى تأسيس علم للسياسة 
يستند الى مفاهيم علم النفس ٠‏ وقد عالج لاسويل فى Auf‏ العديدة 
موضوعات مثل السيكو باثولوجيا والسياسة » والقلق الشخصىوالسياسة ٠‏ 
القوة والشخصية ٠‏ وق استعان فيا بالأسبس النفسية فى نكوس 
الاتجاهات وديناميات الجماعة واسس علم النفس المعرفى والدينامى على 
فهم السلوك السياسى ٠‏ ومن وجهة نظر ديناميات الجماعة » فان السياسة 
علم سلوكى - والسلوك السياسى هو عملية تخفيف للتوتر الجماعى Jesi‏ 
جماعى للمشكلات » واتخاذ لقرار جماعى * والحماعة السياسية C‏ 
us‏ غيرها من الجماعات الدينامية » تكون دائما فى حالة أو فى عملية 
توازن دينامى ٠‏ والمفهومات الأساسية فى الديناميات السياسية هى 
نفسها المفهومات الأساسية فى ديئاميات الجماعة ٠‏ لأنها تتضمن التغيير , 
والفعل والتفاعل » الاتجاه نحو الهدف 6 والتوازن » والصراع | 
(X)‏ دويتش ٠ gos ١‏ ما هى السيكولوجية السياسية » ( ترجمة أمين محمود 
الشريف ) ٠‏ المجلة الدولية للعلوم الاجتماعية , العدد 00 , السنة ١5‏ /أبريل/يونيو » 
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والاجماع ٠‏ الخ ٠‏ ويتزايد احتلال مفهوم العملية الجماعية دالتماعل فى 
السياسة للمكان الذى كانت تشغله سايقا المنظمات السياسية ٠‏ ويتفق 
ذلك مع اطار اتخاذ القرارات السياسية ٠‏ فالسياسة العامة ليست شيئا 
استاتيكيا » ولكنها تنيع من عملية تفاعل بين الناس والجماعات نحو 
جدى ٠‏ والسياسه فى هذا التصور ليست sla‏ رسميا . ولكنها نشاط 
متصل وعملية جماعية ٠‏ وينطبق هذا التصور بدرجات متفاوتة على كل 
دن السياسة القومية والسياسة الدولية ' 


النظام السياسى والسلطة السياسية 3 


من adl‏ أن نعتير سلوك القائد , أو الدور الذى يلعبه gly‏ الأغلبية 
أو Lisl ga‏ المحكومين c‏ عوامل مسببة » فهى من وجهة نظر دينامياث Ac‏ 
عواقب Jela‏ الانسانى CS uns:‏ الجماعة الانسانية ٠‏ والحكومة 
الديموقراطية هى تنظيم جماعى فى حالة فعل » ولازال مضدر السيادة € 
أو السلطة السياسية كما يفضل علماء السلوك تسميته 6 مفهوم يحيط 
به الكثير من الفكر القديم الذى ينسب السلطة الى شخص أ الى تجريد 
سمى « الدولة » * وفى well‏ الديموقراطى للدولة ol.‏ السلطة 
مستمدة من الجماعة نفسها ٠‏ ونظرا ON‏ المجتمع المعاصر يتكون من 
جماعات متعددة ومتصارعة أحيانا « فان السلطة يغلب أن يشارك فيها 
الكثبرون ٠‏ ونظرا OM‏ الجماعات. تحاول فى نفس الوقت تخفيف التوتر 
والصراع بينها » فان الاتفاق يصبح من ual‏ الأعداف ذات الدلالة فى حركة 
المجتمع الديموقراطى ٠‏ وذلك رغم ما يحيط به.من صعوبات تعترض 
Que gilt‏ اليه ٠‏ وفى المعنى الديموقراطى » تدرك السلطة على Vil‏ عملية 
جماعية ٠‏ وهى ليست مجرد رأى الأغلبية » وليست مساومة أو توفيقا › 
.وليست اجماعا تتواضع عليه نتيجة الخوف أو التردد فى مواجهة eA‏ 
ولكنها تكمن فى الجماعة التى يسهم فيها كل فرد بقدر امكانياته وخبراته» 
فالسيادة اذن للشعب الذى يتخذ عن طريق جهده الذاتى والانتاجى القراءة 
ويبدأ العمل ٠‏ وتكمن السلطة الديموقراطية فى نظام القيم الذى يريط 
بين الأحرار « وأهم ملامح قيامها , ليست فى المشاركة ولكنها فى الانتاج 
الجماعى والجمعى » أى الفكر والعمل الجماعيين بقصد الوصول الى قرار 
للصنلحة الجميع € وفى اطار معاس جماعية ذاتية تضغط نحو هدف (ya‏ 
وتسهم فى تحقيق التماسك الاجتماعى ٠‏ 
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+ التنشئة السياسية فى السلوك السياسى‎ gU 


باقشمنا فى الفصل الاول cm je‏ النشته الاجتماعيه ونظريادي 
ونماذج لتاثيرانها ٠‏ ونعرف هيملوايت )*( التنشئة السياسية بأنها «تعداد 
ci ig‏ التى تعمل عملها فى فترة A piel)‏ من خلال الأسرة والمدرسية 
والجيران والآقران ٠‏ كما Ge‏ فى فترة المرامقة من خلال التعليع والمران 
والزوج والعمل والوضع الاجتماعى والخراك السياسى أو المهتى أو التجمع» ٠‏ 
وقد أخذت هيملوايت فى بحتها بنظرية المنفعة المتعددة التى تفترض Ol‏ 
الفرد يختار من بين البدائل المحتملة ها يحقق له أقصى منفعة ممكنة ٠‏ وعلى 
عذا الأساس © استطاعت أن Lad‏ بعدد الآصوات فى انتخابات :۱۹۷ 
هئ المملكة المتحدة وذلك بنسبة ۸٠0‏ فى العينة التى اختارتها ٠‏ وقد 
امتدت دراسة هيملوايت وزملائها على فترة بدأت من عام ۱۹0۱ مع صبية 
تراوحت أعمارهم بين ۱۲ . ١5‏ عاما » وانتهت عام VAVE‏ حين إقتر بوا من 
بهاية العقد النالث من العمر ٠‏ وقد تناولت الاستبيانات التى طبقت عليهم 
على دراحل خلال هذه الفترة موضوعات عديدة lu y‏ بمشكلات يختلف 
فى النظر اليها الحز بان الر تيسيان فى المملكة المتحدة : المحافظون والعمال 
ومن هذه المشكلات : التأميم والنقابات وعقوية الاعدام وتشريعات الجنس 
والهجرة . الخ ٠‏ وقد أوضحت هذه البحوث أن الناخبين لهم اتجاهات 
وايديولوجيات رسخت فى نفوسهم على مر الزمن بحيث أصبحت ترتبط 
ارتباطا وثيقا بتصويتهم فى الانتخابات ٠‏ وتتحدى البحوث الحديشة 
Gi‏ ديناميات السلوك الانتخابى الرأى الشسائم Gh‏ هذا السلوك ply‏ 
آكثر ما lity‏ بأساليب ووسائل الاتصال الجمعى مثل الصحافة والاذاعة 
والتليفزيون T‏ فمن المؤكد أنه فى حالة الناخبين غير الملتزمين ومن لم يستقر 
pels‏ بعد على قرار « فان الاتصالات الشخصية والمناقشات الجماعية 
لها تأثير فى قرارهم النهائى c‏ وقد كشفت هذه البحوث عن أهمية الدور 
Gill‏ يلعبه قادة الرأى فى التأثير على هؤلاء الناخبين ٠»‏ كما كشفت فى 
“فس الوقت عن أن هؤلاء القادة بعكس من يؤثرون فيهم » يتأثرون بوسائل 
“الانصال الجمعى ST‏ هما oy sty‏ بالتفاعلات الشخصية * patsy‏ ذلك 
الى أن الأفكار تنتقل من الاذاعة والصحافة الى قادة الرأى »2 ومنهم الى 
القطاعات الأقل نشاطا من الناس فى المجتمع ٠‏ ومن المهم الاشارة الى آنه 
لا بقصد بقادة الرأى أولئك الذين تجندهم المنظمات السياسية » ولكن 


(Ck)‏ عيملوايت » هيلدى تء التنشثة السياسية ( ترجمة ده حسين فوزى 
النجار ) ٠‏ المجلة الدولية للعلوم الاجتماعية »> القاهرة » مركز مطبوعات اليولسكو , 
العدد 6ه , السنة ٤‏ ۰ ابريل/يوليو ۱۹۸٤‏ ۰ 
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يقصد بهم الأقارب والأصدقاء والجيران وغيرهم ممن يتفاعلون فى العلاقات. 
وجها لوجه * 


> واستراتيجيات التنسئة‎ Qu Ul 


القانون من وجهة نظر ديناميات الجماعة » ليس مجرد عقد ير تبط 
به الناس لراعاة اتفاقات مشستركة » وليس هجرد ميثاق داثم من المبادىء . 
أو مجر د مجموعة من القواعد 3 ولكنه ميادىء قانونية تتغير طبقا اجات 
مجتمع ينمو ٠‏ أى أن الميادىء القانونية فى الجماعة الدينامية هى gale‏ 
دينامية أيضا € تتغير بتغير المجتمع » ومن الخطأ أن ننظر الى القانون ade‏ 
أنه ضرورة للحد من السلوك المعادى للمجتمع » بنفس القدر الذى يكون. 
به من الخطأ اعتبار أن الدافم الوحيد للعمل هو ضمان لقمة العيش ٠‏ 
فالناس يطيعون القانون لا عن خوف فقط ولكن JN‏ دن سیب 4 تماما 
كما بنصاعون EIS‏ الاجتماعية jaa ty * 43M.‏ فى ذلك alas‏ 
الانصياع للمعايير الجماعية » وتوحيد السلوك والاتجاهات ومشاعر 
الانتماء للجماعة الى غير ذلك من العوامل التى سبق UJ‏ مناقش Ag‏ 
والناس يتوحدون مع الدولة كما يتوحدون مع جماعتهم المرجعية أو مم 
مجتمعهم ٠‏ والناس يعملون لجماعتهم وفيها , لانه فقط عن.طريق الحفاظ 
على حقوق الآخرين تصان حقوقهم ' وأكبر الحريات الفردية لا يمسكن 
الحفاظ عليها في عزلة » ولكن فى التفاعل مع الآغرين ٠‏ والرجل يحصل 
على حريته عن طريق العمل والعيش مع الأحرار ٠‏ والقانون فى اطار هذا 
التصور يصبح شيئا حيا » أكثر من أن يكون وثيقة فى محكمة ٠‏ والجماعة 
تستخدم القانون لتنميتها » فهى التى تخلق القانون , وبذلك تنيع طاعة 
القانون عن معيار ذاتى Y‏ عن خوف € ومجرد الطاعة سرلوك سلبى فى 
احسن الحالات * وفى اطار هذا التصور أيضا » يمكن القول GL‏ الملاقة 
الدينامية تحل محل العلاقات الشخصية ٠‏ فالقاضى لا يعتبر العلاقة قائمة 
دين مالك ومستأجر » أو بين سيد وخادم » ولكنه يعتبر العلاقة بينهما 
فى علاقتها مع علاقات أخرى أو مع المجتمع / أى أنه ينظر الى علاقة فى 
علاقة VA)‏ ص ٠ (VEN‏ والسلطة فى هذا التصور تصبح سلطة جمعية. 
وعنصرا Moly‏ فى اليناء السياسى , بل انه pate‏ يتناقص فى أهميشهء 
وبعبارة أخرى ٠»‏ فان هدف القوة يصبح أقل أهمية نظرا GY‏ العلاقة. 
فى علاقتها مع العلاقات الأخرى » آى صالح المجتمع » تصبح مركزية فى, 
القرارات السياسية كما هى فى القرارات الجماعية ٠‏ 


YA 





واستطرادا oe‏ عرضنا فى J- 2a‏ الأول لدراسات تاب وليفين 
( فى VY‏ ص (o‏ للارتقاء فى الاستدلال القانونى « فانهما يريان أن 
هناك g‏ استراتيجيات أساسية للتنشئة الاجتماعية تعمل على التقدم 
من مرحلة فى الاستدلال القانونى لمرحلة أعلى , وبالتالى تعمل للتنشئة 
على الشرعية الخلقية ٠‏ وهذه الاستراتيجيات هى : 


١‏ المعرفة القانونية : وتتضمن نقل المعلومات عن الحقوق 
والقواعد بما يسمح للأفراد أن يكونوا ume‏ للقانون ومستهلكين له ٠‏ 
فبدون هذه المعرفه بالقانون وبالعملية القانونية . لن يستطيع الفرد أن 
(Co)‏ استخداما فعالا خدمات القانون , أى أن يطالب بحقوقه أو 
يستأجر محاميا أو يسأل رجل اليوليس « الخ الا أن ài call ode‏ 
وحدها لا تكفى لاستثارة الفكر التكاملى المستقل الناقد - 


؟ ‏ صراع القيم : وينيه هذا الصراع بناء أشكال من الفكر اكثر 
تعقدا 7 ويرى البعض أن الزيادة فى عدم التؤازن تهيىء ظرفا Diss‏ 
للارتقاء d‏ 

ov‏ المشاركة : ومن خلالها يستطيع الفرد أن يقدر وجهة نظر 
LF. y!‏ نؤكد المشاركة على التبادل والتعاون وتستثر التعاطف 
الوجدانى وتحمل الاختلاف 2 كما تدعم القدرات النافذة والضوايط 
الداخلية » فهى بذلك تتبنى الشرعية فى مرحلة بعد عرفية ٠‏ 

5 الاستمرارية القانونية ٠‏ وهى تتيح الفرص لخلق قواعد اللعبة 
النظيفة وبالتالى الخبرة بالعدل وغيابه والطاعة والعصيان c‏ الع ٠٠‏ وحمى 
تو جد فى ساق يومية كثيرة ؛ فى المدرسة والمنزل ومكان العمل 
والعبادة » الخ وكل هذه النظم التى توجهها القواعد هى خبرات قالونية ٠‏ 
وتؤكد هذه النظرة العريضة للقانون قوة صياغة القواعد وارتباط مختلف 
النظم القانونية من العائلة الى المدرسة الى الحكومة ٠‏ كما أن النعرف 
على الاستمرارية بين مختلف نظم القواعد أو العدالة يساعد الشخص على 
تعريف طبيعة التفاعل والاعتماد المتبادل بين المناشط القانونية ٠‏ 


: الجماعى‎ de 81 


كان الاهتمام الغالب من جانب الباحثين OS ME‏ فى علم النفس 
السياسى » يتجه فى تقدير دويتش () الى دراسة تأثير العمليات 





٠ امرجم السابق‎ ck) 


YAY 





السيكولوجية فى العمليات السياسية c‏ وهو اتجاه حاول تجنبه قرناؤحم 
الاوربيون وبخاصة فى مدرسة فراتكفورت ( ومنهم هور ٠ uu)‏ وأدورنو 
وماركيوز وقروم ٠ Gale ploy‏ وفى pA‏ دویتش . فان على النفس 
السياسى يتعين أن يدرس التفاعل المتيادل بين العمليات السياسسية 
والسيكولوجية ' LG‏ أن القوى العقلية تحدد c A. b‏ القرار السياسى 
وتؤثر فيه ٠‏ كذلك طبيعة صنع القرار السياسى تؤثر فى القوى العقلية » 
ويستدل دويتسن J^‏ صحة قوله بالاختلافات الظاهرة بين الاطفال 
والراشدين فى أتكارهم السياسية من تالخية ». وباشتلاف. نمبو يعض 
السمات مثل الاستقلالية والتفكير الخلاق فى بعض UY‏ والسابية 
daly‏ فى البعض الآخر ٠‏ 


عوامل UI‏ فى القرار السياسى الجماعى « دراسات جانيس 


تكونت المجموعة الاستشارية للرئيس السابق للولايات المتحدة 
الأمريكية جون ف ٠‏ كينيدى ٠‏ من افراد ممتازين فى عالم السياسية 
والاقتصاد والحرب والعلاقات الدولية " ورعما عن ذلك ؛ فان هذه المجموعة 
كانت هی التى قررت فى Bat‏ عام ۱۹٩۱‏ ؛ وبعد تولى کینیدی مهام 
الرئاسة ؛ القيام بالغزد الفاشل لكوبا ( غزو خليج الخنازير ) بواسسطة 
ok Le‏ الكوبيين المنشقين واللاجثين الى أمريكا ٠‏ وكانت النتيجة هزيية 
تبرى لأمريكا ونصرا لكوبا وزيادة للنفوذ السوفيتى فى هذه المنطقة 
٠ eM Q^‏ وقد تبعت ذلك محاولة السوفيت ارسال صواريخ نووية 
الى كوبا ٠‏ ولولا الموقف الحازم الذى اتخذه GALS‏ بعد ذلك » لكان من 
المحتمل أن يؤدى الموقف الى حرب نووية بين الولايات المتحدة والاتحاد 
السوفيتى ٠‏ وقد تصدى ايرفينج جائيس VY)‏ ص (MV‏ لدراسة 
هذه الظاهرة التى groupthink belt‏ وعرفها Moh‏ : م تدهور فى 
الكفاءة العقلية واختبار الواقم والحكم الأخلاقى ينتج عن ضغوط الجماعة » 
وقد درس جائيس بالاضافة الى حرب خليج الخنازير خمس حالات أخرى 
هي B‏ 


١‏ داثرة المستشارين البريطائيين لنيفل تشاميرلين ( رئيس 
الوزراء البريطائى ) التى Sut‏ اتباع سياسة التهدثة مم ne‏ خلال عامى 
VAVA 2 SAVY‏ على الرغم من التحذيرات المتكررة المنذرة SL‏ اتباع 
ode‏ السياسة يؤدى الى نتائج عكسية ` 


N\A 





dele ۲‏ المستشارين البحرين للأدميرال الأمر یکی كميل € والذين 
رفضوا الاستجابة للتحديرات. المنذرة فى خريه ١95١‏ باحتمال مياجمه 
الطائرات اليابانية لميناء بيرل هاربور ٠‏ 

Y‏ — جماعة مستشارى الرئيس الأمريكى ترومان الذين أيدوا قرار 
تصعيد الحرب فى جمهورية كوريا الشسعبية الديموقراطية , برغم 
التحذيرات الحازمة من جانب الحكومة الصينية بأن دخول الولايات 
المتحدة فى تلك اليلاد سوف يقايل بالمقاومة المسلحة من جانب الصين ٠‏ 

 :‏ جماعة د غذاء الثلاثاء » من مسستشارى الرئيس الأمريكى 
جونسون الذين آيدوا قرار تصعيد الحرب فى فيتنام برغم تقفارير 
المخابرات الامريكية وغيرها من مصادر المعلومات SIUE‏ على أن هذه 
الخطة نن تهزم الثوار فى الجنوب ولن تهزم جمهورية فيتنام الديموقراطية 
فى الشمال . وأنها سوف تؤدى الى عواقب سياسية وخيمة فى الولايات 
المتمحدة " 

ه ‏ جماعة مستشارى الرئيس الأمريكى نيكسون والطريقة التى 
حاولت بها تغطية فضيحة ووتر جيت * 

yew S23‏ فی تحليله od dd‏ الظواهر أنه التماسيك المر تفع فى 
الجماعة » واعتيار الذات الايجابى بين أعضاء جماعات واضعى السياسات 
ينتج عنه امتناع أعضائها عن النقد أو الاعتراض بما يؤدى الى JUI‏ 
لا عقلانية ومنتقصة هن أقدار من هم خارج الجماعة ٠‏ وتزداد الظاهرة حدة 
نتيجة لانعزال الجماعة عن الآراء الأخرى المعارضة ونتيجة تزكية سياسة 
الجماعة وتشجيعها من قبل قائد شعبى مقنم ٠‏ ويحدد جائيس الأعراض 
الرئيسية فى الظاهرة فيما يلى : 

١‏ وهم المناعة وسمو الفضيلة ٠‏ اذ پتوعم أعضاء الجماعة أنهم 
أنضل Sails‏ من معار ضمهم 5T, ts‏ لا Me‏ هر متهم » ذلك أن الشعور 
بالانتماء الى جماعة old‏ نفوذ بالغ القوة فى تشكيل المستقبل يكون عاملا 
ERU‏ اذ كيف يمكن JU)‏ هذا التفسير تصور أن Ye‏ كوبى منفى 
يستطيعون هزيمة جيش مدرب قوامه ۰۰۰ر۰۰٠۲‏ جندى S‏ ويمتزج هذا 
الوهم بوهم الفضيلة والأخلاقية وهو الذى يصور أن gi‏ لا خلقى 
ويستحق OT‏ يسحق * 
دتفقون تماما « 4l,‏ من غير | متصور أن يختلف أفراد محتر مون مشلهم. 
ويحترم كل »نهم الآخر » فاذا ما حدث عدم اتفاق , تجاهله الآخرون ولعل 


۹ 





القبيه واضح بين ذلك وظاهرة » التجامل الجمعى © فى دراسة الم 
هولو لمجتمع شأنك الريفى فى أمريكا ٠‏ والذى تظاهر فيه كل واحد Oy‏ 
الجميع لا يدخنون ولا يشربون الكحول ولا يلعيون القمار ٠‏ 

mM‏ قمع الشبكوك à» Al‏ والاستقطاب الجمحى » أذ يردم الفغرد 
لنفسه بانه اذا اختلف مع الجماعة » فلايد أنه هو المخطى* وليست الجماعة» 
وذلك هو ما حدث فى تجارب مظفر شريف وآش وغيرهما ٠‏ ومى عملية 
تشجع بدورها وهم الاجماع ويحاول الفرد تجنب الظهور بمظهر المساغب 
أو مصدر المتاعب والانشقاق ٠‏ ولا تقتصر التاثراته التى تقوم 25M‏ فى 
عذا الموقف على تأثيرات المرجع » بل تشمل أيضا الخبرة والمعلومات Ale‏ 
فى أقوال Gy Kall‏ ووزير الخارجية ( فى حالة حرب خليج الخنازير ٠)‏ 
ومن المتوقم فى ضوء نظرية التنافر المعرفى أن من يتفق مع الجماعة قد. 
بحس 249 من التنافر بعد ذلك . ولكنة يزداد اقعباعا یمو فف الحماعة ; 
بل يصبح ممن يضغطون على المنحرفين عنها للانصياع لآرائها كى يتفادى 
الشعور بالتنافر ٠‏ 

٤‏ - قيام بعض 3l al‏ الجماعة بدور من يحاول ارجاع المنحرف الى 
حط الجماعة » وهم من يسميهم جانيس « حراس العقل المعينون ذائيا » 
وقد قام دين راسك وزير الخارجية حينذاك بهذا الدور فكان يلوم كل عضو 
يشكك فى آراء الجماعة ٠‏ وقد كان راسك عضوا يشعر بالولاء الشديد 
للجماعة ٠‏ 


ه ‏ أفراد طيعون لقيادة دمثة » فقد خرج کینیدی منتصرا فى. 
انتخابات الرئاسة GU‏ الجميع ينظرون اليه بوصفه قائدا عظيما يتطلعون 
إلى توجيهه وحكمته t‏ 

ويعتقد جانيس أن حادثة حرب خليج الخنازير ليست Ue‏ متعزلا 
فريدا توفرت له ظروف يندر أن تتوفر لأحدداث أخرى ٠‏ وهو يشير الى 
الأمثلة الاخرى التى سيقت الاشارة اليها ١‏ بالاضافة الى أحداث الخرى 
مثل محاولة انقاذ الرهائن الأمريكيين فى ايران ٠‏ كما يشير آخرون الى 
أمثلة أخرى مثل غزو هتلر الفاشل لروسيا « وانتاج عقار الثاليدوميد 
بواسطة Sal & gal‏ » والفشل الذريع الذى متى به تسويق شركة فورد 
للسيارة ادزل عام ١967‏ فى السوق الأمريكية * ولعلنا نشير بدورنا الى 
أحداث أخرى مثل المباغتة الاسرائيلية عام ١965‏ ويقابلها العجز 
الاسرائيل فى حرب أكتو ٠ 4Y a‏ وهى أحداث تستحق التحليل فى 
ضوء مفاهيم واكتشافات ديناميات الجماعة ٠‏ وقد قام تتلوك ( فى (NN.‏ 
ص 5٠١‏ ) بدراسة وجد فيها أن ستة قرارات من ١١‏ قرارا هاما ast‏ 


YY- 





سياسة Vo AT‏ يمكن نسيتها الى ظاهرة « تدهور التفكير الجماعى » مقايل 
خمسة قرارات كانت أكثر حذرا وحيطة ؛ ولكنها آدت الى تطورات ناجحة٠‏ 
وكانت القرارات غير الناجحة تتسم بالتفكير المفرط فى التبسيط » وبنقويم 
ايجابى لأمريكا وحلفائها » الا أنها لم تتسم بالضرورة بتقويم سسلبى 
adj‏ الشيوعية ٠‏ وقد أوضحت بعض التجارب المعملية ان الجماعات 
التى يقودها آفراد متفتحون يشجعون التعبير الحر عن الآراء حتى لو كانت 
مخالفة . كانت ul‏ فعالية فى الترصل الى حلول ناجحة للمشكلات 
ومن المحقق أن احتمال تدهور التفكير الجماعى قائم دائما 6 الا أن جانيس 
يقدم عددا من الآراء فى طرق تجنب قيامه c‏ وقد أفاد فى ذلك مما حدث 
x!‏ عام من أزمة خليج الخنازير » اذ كضفت معلومات المخابرات الأمريكية 
أن obs yt‏ السوفيتى بدأ يقيم قواعد للصواريخ فى كوبا ويمدها بهذه 
الصواريخ ٠‏ وقد قدر أنها قادرة على تدمير كل المدن الكبرى الرئيسية 
فى الولايات المتحدة وقتل 6١‏ مليون أمريكى ٠‏ وحين أنكر الاتحاد 
السوفيتى وكويا ذلك 2 كشفت الصور التى التقطتها طائرات التجسس 
0-2 بما لا يدع مجالا للانكار ٠‏ وقد دعا كينيدى مجلس الأمن 
القومى للنظر فى الموضوع ٠‏ وأفاد هذه المرة من التجربة السابيقة 
AL Atal‏ فكانت تسمم كل الآراء من مختلف الجهات والممستويات , 
واسثعر ضت كل البدائل التى تراوحت من مجرد الاعتراف PI‏ 
والاستسلام » الى الهجوم المباغت على القواعد وتدميرها ' وقد أجريت 
تصورات لوقف الطرف الآخر فى ضوء التسليم بأنه تتوفر له Lat‏ 
بدائل عدة ٠‏ وكان الرئيس كينيدى يتجنب عن عمد بعض الاجتماعات 
لكى يتيح الفرصة لمن يترددون فى الحديث الصريح آمامه للتعبير عن 
آرا لهم لى حرية , وبخاصة اذا كانت هذه الآراء لا تتفق مم آرائه * وكان 
شجم كل فرد على aai‏ » بل أنه كان يدعو ملاحظين واختصاصيين 
خارجيين ويسمح لهم بالكلام فى حرية ٠‏ وأخيرا » اتفق على فرض حصار 
بحرى على السفن المتجهة الى كوبا » وكان أن توصل الطرفان الى dui‏ 
سحب الاتحاد السوفيتى بموجبه الصواريخ مقابل تعهد أمريكى بعدم 
غزد كوبا ٠‏ وفى ضوء المقارنة بين هاتين التجربتين » اقترح جائيس 
( ۷۴ : ص (ANY‏ عددا من التدابر للوقاية من تدهور التفكير الجماعى؛ 
لوجر أهمها فيما يلى : 

١‏ أن يطلب قائد مجموعة وضع السياسات من كل عضو فيها 
أن يفوم بدور المقوم الناقد Oly‏ يشجع كل فرد منهم على التعبير عن 
'اعتراضاته ومخاوفة وشكوكه على أن يدعم القائد هذه الممارسات عن 
طريق تقبله aid‏ الأعضاء لارائه ٠‏ 


YYA 





of ۲‏ ينای القائد عن ابداء تفضيلاته. هو Au‏ البداية. حتى e‏ 
المحال لحوار حر مفتوح ٠‏ 

؟ ‏ أن كوت القائد أكثر من جماعة 42-15 uei oes c^‏ 
ا موضوع ٠‏ على أن تعمل كل جماعة تحت قيادة مختلفة ٠‏ 

GST sl) تقسيم جماعة وضع السياسات الى جماعتين فرعيتين‎  : 
SS CE E 

— أن يعرض كل عضو فى جماعة وضع السياسات des‏ فتراتث 
دورية » مناقشات الجماعة مع 2355 TET‏ بهم فى الوحدة التى پنتمی 
اليها فى المنظمة » وأن يقدم تقريرا عن هذه المناقشات ٠‏ 

1 أن et‏ من حين لآخر واحد أو أكثر من الخيراء أو من الزملاء 
فى المنطقة خارج جماعة وضع السياسة لاجتماعات الجماعة ly‏ يبدى 

V‏ - أن يطلب من عضو فى الجماعة فى كل اجتماع من اجتماعاتها 
التى تعقد للمفاضلة بين بدائل السياسة » القيام بدور من يدافعم عن 
الرأى-المضاد * 

QU  ةسفانم حين تتضمن السياسة علاقات مع دولة أو منظمة‎ — A 
جزءا كبيرا من الوقت أو جلسة بأكملها » تخصص لدراسة كل العلامات‎ 
٠ المنذرة الصادرة من الطرف الآخر فى محاولة لفهم مقاصده‎ 

5 بعد التوصل الى اجماع أول على ما يدو أنه أحسن بديل فى 
السياسة « فان جماعة c^‏ السياسة Cu»‏ أن تعقد احتماعا آخر fe‏ 
فيه الأعضاء عما قذ يكون لديهم من شكوك c‏ وليعيدوا التفكر' فى القضية 
“Uy‏ 


القيادة السياسية : 


وهی فى اطار ديناميات الجماعة t‏ يصعب تعريفهأ فى ضو؟ مفهوم 
د القوة » وحده ؛ وهو المفهوم الذى يغلب أن يركن عليه علماء السياسة٠‏ 
وتصدق مقاهيم ديناميات الجماعة بخاصة فى المج مع الديموقراطى الذى 
تنحول فيه القيادة من السلطة المطلقة لفرد أو لصفو الى مشاركة متزيداة 
هن جانب. الكثيرين ٠‏ والجماعة تلعب دورا كبيرا فى اختيار القياذات م 
ومن هنا تتزايد Let‏ طرق ٠ E‏ وفى ضوء هذا التصور , لصب 
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م القيادة الجماعية » أو « القيادة المتمركزة ‏ حول الجماعة ¢ بلفة 
ديناميات الجماعة هى الصيغة المقيولة » فتمارس الجماعة السيامسية 
وظائف قيادية » وتستجيب الى توقعات الآخرين » وهي التوقعات التي 
تسمى فى AA‏ السياسية د الرآى العام € ٠‏ 


ومن الواضح أن كل الأبعاد التى عرضنا لها فى الفقرات السابقه 
il‏ بيعد هام وهو البعد الاجتماعى ‏ الحضارى : تاريخ co‏ 
والايديولوجية السائدة فيه ونظام القيم ومعابير السلوك وأهداف الحاضر 
وتطلعات المستقبل » الموارد والامكانيات وتوزيع الثروة والتنظيم الى غير 
ذلك من عوامل مؤثرة ومتائرة فى تفاعل دينامى ' 


المشكلات العامة بين المواطنين والحاكم 


من المحقق أن جوانب كثيرة من الحياة اليومية للمواطن تتاثر 
بالسياسات التى يضعها الساسة ورجال الحكم والاقتصاد : وبالقرارات 
التى يتخذونها , أو بتقاعسهم عن اتخاذ القرارات الملائلمة فى SM‏ 
الملائم » وباتجاهاتهم وبسلوكهم هم أنفسهم t‏ بوصفهم نماذج وبوصفهم 
شاغلين لواقم حاكمة ٠‏ ومن ex‏ أيضا أن فعالية هذه القرارات. 
yis‏ بدورها باستجابة المواطنين لها ٠‏ وتواجه كل من المجتمعات المتقدمة 
والنامية مشكلات بعضها مشترك بينها والبعض الآخر تنفرد به مجتمعات 
دون آخری ٠‏ ومن هذه المشكلات : الجفاف والتصحر والجوع » والتزايد 
المستمر فى معدلات الاستهلاك فى الغذاء وفى الطاقة فوق معدلات (geil‏ 
وتلوث السيئة والضوضاء وانخفاض مستويات النظافة العامة › وانتهاك 
حرمة الشارع والملكية العامة والنظام العام ء وتجريف التربة الزراعية 
أو le p J‏ » وانحسار المساحات الخضراء فى المدن « وتفشى ظواهر 
العنف والارهاب والتطرف « وتفاقم مشكلات تعاطى المخدرات والكحوليات 
والتدخين » انتشار الرشوة والوساطة والاساءة الى حرمة المال العام ٠‏ 
الخ ٠٠‏ كيف يمكن أن نسهم p stall‏ السلوكية فى فهم هذه الظواهر 
وتشخيصها وفى العمل على التصدى لها ومواجهتها ؟ ترتبط الاجابة عن 
هذه الأسئلة فى جوانب كثيرة منها بموضوع تعديل الاتجاعات ١‏ وقد 
نوقش بشىء من التفصيل فى فصل سابق ٠‏ الا أنه لكى تكتمل خلفية 
الصورة » Guy‏ أن نتناول بالعرص الموجز بعض نظريات « التبادله 
الاجتماعى » , وما أصبح يطلق عليه مصطلح « المأزق الاجتماعية » » 
وموضوع » التغير الاجتماعي 6 2 ودور * الحركات الاجتماعية 4" 
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التبادل الاحتماعى 

يتضمن التبادل الاجتماعى VU!‏ متبادلا للسلع والخدمات وأحيانا 
الأفكار والمشاعر بين مختلف الأطراف فى علاقة © ويمثل له وليام صامويل 
( فى 7 ) باستجابات المواطنين للقيود المفروضة على توزيع سلعة مثل 
بئزين السيارات أو سلعة غذائية مدعومة مثل اللحوم والسكر والزيوت 
والشاى ٠‏ ولنفرض أنه نتيجة لأزمة طارئة فى الوقود » ازداد الزحام 
على محطة بتزين ٠‏ هناك أربعة بدائل متاحة أمام المسئول : 


CT)‏ اعطاه كل سيارة بطاقة تقدم عند بدء العمل « ويوزع مخزون 
البئزين بالتساوى على أصحاب البطاقات ٠‏ هذا Jodi‏ يتجاهل امكانية 
اختلاف مدى حاحة كل سيارة ‘ فقد تكون قارغة وقد تكون نصف مملوءة, 
وقلم تكون كبارة أو صغيرة € وقد يكون بعض السائقين قد قفى الليل 
كله فى الانتظار , Lin‏ حفر البعض الآخر وقت بدء العمل . 

(Co)‏ يوضح كل سائق سيارة كمية الينزين التى يحتاجها » ثم 
توضع البطاقات فى حقيبة ويختار منها العدد الذى يكفى لتوزيع مخزون 
المحطة ٠‏ هذا fol‏ يتيج لكل سائق فرصة متكافئفية مع الآخرين لملء 
سيارته بدلا من قدر متساو من المخزون ٠‏ ولهذا الحل أيضا عيوب 
مشسابهة لعيوب الحل الأول ٠‏ 


)>( رقع MEM M‏ الى الحد الذى dno ur.‏ المخزون لامداد 
عن يستطيع دفع الثمن ٠‏ وقد حدث ذلك Wed‏ فى أمريكا أثناء أزمة الوقود 
نتيجة للمقاطعة العربية عام ٠ VAVY‏ ولكن هذا الحل يحابى الأغنياء' ٠‏ 

)25( يطلب من السائقين الانتظام فى خط انتظار , ويعطى كل pee‏ 
ما يحتاجه من بنزين طبقا لدورء الى أن ينفذ مخزون المحطة ٠‏ وقد حدث 
ذلك فى لوس انجلوس خلال آزمة الوقود عام 191/8 ١‏ الا أن البعض كان 
duum)‏ للانتظار ساعات طويلة جدا ٠‏ وشعر الكثيرون بالاحباط الشديد 
وعددوا بالانتقسام . 


وأحيانا Ka‏ الجمع بين أكثر من بديل , oU‏ يعطى كل سائق 
ub oli Je dis‏ لأولوية حضوره T)‏ 2 د)ء أو أن تعطى الأرقام 
الفردية الوقود فى الأيام الفردية والزوجية فى الأيام الزوجية ) ب , 3 
والمهم هنا هو أن التيادل الاجتماعى يحدث Ge‏ يحتاج الئاس الى التعاون 
للحصول على مطالبهم واحتياجاتهم : وأن هذا التبادل يتم Liab sale‏ 
لقواعد رسمية أو غير رسمية , flay‏ بالمعايير الثقافية السائدة . 
ريمت التبادل الاجتماعى الى كل العلاقات الانسائية 2 ومنها الخاس 
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حدا دمل لقاء المحبين ء واتفاقيات الزراج € ومنها غير الشخصى J—e‏ 
حجز مقعد فى طائرة ٠‏ الخ ٠‏ ومن القضايا الهامة المتارة فى هدا المجال : 
من JB‏ قواعد التيادل ؟ ومن المسئول عن تفسيره ودعمه ؟ dad P;‏ 
النظرة الى القواعد بمفهوم العدالة Ge‏ حيث الاجراءات وها تؤدى اليه من 
حيت اسلوب التوزيع ٠‏ ونظرا OV‏ الظاهرة عالمية , ولآنها ترذبط أحيانا 
بانشخال انفعالى od‏ فقد استم السيكولوجيون بدراسة التبادل 
الاجتماعي > وأقاموا النظريات ومنها Jai‏ شان متنافستان dat ٠‏ هى 
نظر & المساواة والثانية نظرية العدالة of‏ التناسب equity‏ ويوضح 
ou‏ ( آ) » ( ب ) فى Ju‏ السابق Ni Jas‏ لنظرية المساواة € ينما 
dés‏ الحلان ( ج ) « ( د ) الطبيقين d AJ‏ العدالة ٠‏ وتنادى OL‏ الثواب 
الذى يحصل عليه الفرد من علاقة اجتماعية بجب أن يكون متناسبا 
تتاسبا كليا ومباشرا مع اسهامه فى تلك العلاقة * ويفترض أن الأفراد 
سوف يدركون ذلك على أنه أمر Sole‏ حتى اذا لم يكن ثواب كل منهم 
متساويا مع الثواب الذى يحصل عليه الآخر « ولنفترض موظفين 2 ب 
OX an‏ فى نفس المكتب أقدميتهيا واحجدة ويحملان نفس الؤهلات 
وانتاجيما واحد » ويعمل كل منهما لنفس العدد من الساعات فى 
الاسبوع ٠‏ فاذا تساوى مرتب كل منهما » كان ذلك يمثل موقف مساواة٠‏ 
d‏ اذا V3 y T ua‏ يعمادل Wy‏ ب dy‏ ونصف كان ذلك eto‏ 
موقف عدم عدالة inequity‏ فاذا أدرك كل منهما الموقف بهذه الصورة + 
فان ب بحس بالغضب ٠‏ أ قد يحس بالذنب وهناك أربع طرق رئيسية 
للتخلص من عدم العدالة > ( ١‏ ) زيادة مدغلات الطرف الممين oU‏ 
يعمل T‏ عددا من الساعات يزيد 8,4 ونصف عن عدد الساعات التى 
يعملها ب * ونشير البحوث الى أن الأفراد الذين يحصلون على ثواب 
أكبر مدا يستحقون 2 ينزعون الى زيادة جهدهم كى بظهروا بأنهم 
يستحقون هذا الثواب الأكبر » بل ان الئاس أحيانا يدركون من يحصل 
على ثواب أكبر ob‏ أداءه أحسن / ( ۲ ) انقاص مدخلات الطرف غير 
المعيز قیخفض ( ب ) ساعات the‏ بأساليب مختلفة مثل الوصول متأخرا 
أو مغادرة مكان العمل مبكرا . JUI,‏ فترات الراحة gi:‏ ورغم أن 
البحوث تشير الى صدق هذا a JE‏ الا أنه يلاحظ أن المدخلات قد 
ندرك على igh‏ أقل مما هى عليه فعلا , فيقلل من قيمتها بحيث تبرذ 
نقص الثواب > ( ج ) انقاص مخرجات الطرف المميز » وهو احتمال قد 
يبدو قليلا فى الواقع العملى , الا أن بعض التجارب مع الأطفال أوضحت 
أن الطفل الذى ola‏ الى ادراك أن ثوابه أكثر مما يستحقه » يكون PV‏ 
نزعة الى التبرع من ثوابه بنسية أكبر مما يتبرع بها الطفل الذى يقاد 
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الى ادراك أن 419 عادل * وتستغل المنظمات الخرية هذه الظاهرةٌ 
فتثير فى نفوس المتبرعين الشعور بالذنب كى يتبرعوا لمن هم أقل منهم 
حظا ء ( د ) زيادة ثواب الطرف غير المميز 2 وهو ST‏ الاستراتيجيات. 
قعالية وأكترها اشاعة للرضا - 

ويعترض البعض على نظرية العدالة بانها تدعى انطباقها على gf‏ 
جوانب الحياة وليس على الثواب المادى, فقط ٠‏ كما أن البحوث تشر الى 
أن الفرد قد لا ينزعج أو قد يكون اضطرابه أقل اذا حقق عدم العدالة 
مصاحة لهم مما إذا عمل ضد مص احتهم بالرغم من ella‏ هم بغير ذلك ٠‏ 
ويقارن الناس تين نظرية العدالة ونظرية المساواة ( أى عدم التمييز بين 
الأفراد من حيث استحقاقهم للثواب ) على أساس ان Ga‏ تدعو الى 
التنافس بين الأشخاص ليحصل كل راحد على أكبر نصيب ممكن من 
الموارد المحدودج ٠‏ وان من d‏ منهم عل T‏ أقل سوف بحس 
بالحقد والغيرة » وعلى أساس أن SaL dl‏ تدعو الى التعاون وحسن, 
العلاقة بين الناس c‏ وهذا هو ما يعبر عنه غالبية الناس حين يطلب منهم 
المقارنة وبخاصة اذا كانت الاجابة علنبة ٠‏ ولكن اذا كان القرار غير (de‏ 
واذا كان الاتصال بين أضحاب القرار رمن يمسهم القرار مؤقنا ٠‏ فان 
الناس غالبا شردون Te‏ العدالة أى لكل بحسب اسبهامه وبخاصة 
اذا كان القرار يتم بواسطة لجنة حتى لو كانت علنية » لأن الفرد بحس فى 
هذا الموقف بأنه لن يوصف ple ados‏ الطيية * 


وتشير البحوث مع الأطفال الى أنهم اذا أدركوا الموقف على أنه 
تنافسى ٠‏ قانهسم ينزعون آلى تحبيذ العدالة » ولكن اذا أدركوا أنفسهم 
بوصفهم فريقا « فانهم يلجآون الى تحببذ المساواة حتى اذا كان من يقوم 
بتحديد نصيب كل فرد قد يذل Mer‏ آکبر من غيره * ويبدو أن الطفل 
ينتقل من مرحلة لأخرى فى 451531 Ta‏ العدل 2 كما صوره Glo‏ 
( فى VY‏ »> ص ۲۲۲ ) » وقد كشسف استعراض PSY‏ من خمسين دراسة 
الى الاعتقاد JULY Gb‏ بعامة تحت Que‏ الخامسة € يتمسكون بمعيار 
المساواة وذلك بالرغم من أن الطفل الصغير dae‏ قد يحاول الاستحواذ 
بكل الثواب لنفسه « وأن الأطفال Ge‏ السادسة والثانية عشرة يتحولون 
من المساواة الى العدالة »> وأن الأطفال فى الثالثة عشرة وما فوقها هم فقط 
الذين يحققرن العدل الحقيقى بين الثواب والاسهام طبقا لمبدأ التناسب 
وعدالة التوزيع ٠‏ والعدالة Madd ST‏ من المساواة بحيث قد يصعب 
على الطغل الصغير فهم العدل وتطبيقه بدقة « ويرى والستر وزملاؤه 
( فى VY‏ » ص CYTE‏ أن السهولة الأكبر فى معيار المساواة دقارنا بمعيار 
العدل عامل مهم فى تفضيل المساراة فى الظروف التالية : )1( دين يتعين 
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st]‏ القرارات بسرعة ولا يوجد وقت للمقارنة بين المعيارين » ( ب ) حين 
يحتمل أن تكون المفاوضات المتضمنة أليمة ومكلفة , ( ج ) حي يكون 
الثواب ذا قيمة ضئيلة لاتستحق الجهد والوقت « ( د ) Ge‏ يكون الموقف 
QUI‏ موففا Leb‏ عارضا لايشكل dal,‏ للمستقبل كما يحدث متلا 
فى توزيم مكافآت الرياضيين بعد مياراة » بعكس الموقف فى العقود. 
الطويلة ٠ Gall‏ ويستبعد كثيرون معياز العدالة فى ظروف ومواقف adio‏ 
الصداقة Godly‏ والزواج والعائلة , الا أن البعض M‏ يرى أنه حتى 
في هذه الظروف cans 4-9 Yo.‏ يدعو لاستبعاد معيار التناسب ٠‏ 
وقد أوضحت بعض الدراسات صدق هذا الرأى » حتى فى مواقف الحب» 
أى أن المحبين بريان أن كلا منهما ينال نصييا Vale‏ بطريقة أو بأخرى 
يتناسب مع ما يعطيه ٠‏ 


وثمة مشكلة تواجهنا فى تطبيق معيار التناسب ؛ وهى : من له 
الحق فى تقييم المدخلات وتوزيع المخرجات ؟ لعل أكثر المحكات شيوعا 
هما المجهود والقدرة , الا أنه أحيانا تستخدم محكات أخرى مثل السن 
والمظهر الفيزيقى والمكانة الاقتصادية © الاجتماعية » الخ ٠‏ ومن ذلك 
مثلا توزيع البنزين باسبقية الحضود » أى اعتبار وقت الانتظار من. 
المدخلات » ولكنا dole‏ نعتبر أن قصر توزيع البنزين على GUY‏ مثلا أو على 
أصحاب العربات الفخمة يشسكل تطبيقا سيا غير مشروع لمعيار 
التناسب ٠‏ 


التبادل الاجتماعى بوصفه قضية اجنماعية 


d juil‏ الاحتماعية والتبادل الاجتماعى : يرى فستبخر أن الانسان. 
يقارن نفسه دائما بالآخرين الذين يدرك أنهم مشابهون له على الأبعاد 
التقويمية اللائمة » وذلك فى كثير من المجالات مثل الدخل والعمل والمنزل. 
والأولاد والزواج والقدرة رالعقائد والمظهر واللوقم الحغرافى € is el‏ 
وقد بنى ثيبو وكيللى عام 19105 نظرية فى التبادل الاجتماعى تقوم على 
أساس المقارنة الاجتماعية وذلك قبل تقديم آدامز لنظريته فى التناسب 
عام ١9536‏ ۰ وقد du Ca)‏ التبادل الاجتماعى على أساس فكرة 
بسيطة هى أن الناس مدفوعون d!‏ تعظيم cl s‏ الذى بحصلون عليه 
فى علاقاتهم وتحجيم التكلفة , أى الثواب التكلفة = الربح * وقد 
وجد أن هذا المؤشر يمكن أن يتنبا عن عدد من مجالات التبادل الاجتماعى 
منها الاستقرار الزواجى ( فی ۷۳ e‏ حى ۲۲۵١‏ ) الا أن هذا المؤشر وحده 
من حيث قيمته المطلقة ليس هو المحدد الوحيد للعيادل الاجتماعى € 
ويجب اعثيار قيمة المؤشر بالنسبة مستوق المقارنة c‏ وهو مستوى تحدده 
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الخبرات الماضية للفرد بتبادلات مشابية وادراكه للنواب ب التكلفة التى 
يتمتع بها الآخرون فى بيئته الاجتماعية المباشرة » فمثلا . قد يكون عدم 
رضاء زوجي عن علاقة تدهورت من موقف كان يعلو فيه صوت الحب على 
CH‏ الشجار الى موقف تساوى فيه الصوتان » قد يكون عدم رضائهما 
أكبر من عدم رضاء زوجين بدا الش. جار بينهما مند اللحظة الأولى ٠‏ 
وكذلك يقارن الزوجان أنفسهما بحالة من يعرفونهما من الأزواج ٠‏ بل 
ادتد مفهوم مستوى المقارنة فى تعريف poe 33 dA‏ ا ار الذى 
(uke‏ نوعية المخرجات التى بحس الفرد بأنه يستحقها t‏ ويتوقف 
تقدير الفرد لا يستحقه جزئيا على المغارنة بالآخرين » ولكنه يعكس 
Luni‏ تقديره الذاتى لقيمة المدخلات النى أسهم بها فى العلاقة ٠‏ وثمة 
مفهوم آخر هام فى نظرية التبادل الاجتماعى » وهو « مستوى UNI‏ بين 
البدائل » c‏ وهو يشير الى مستوى الثواب مطروحا منه التكلقة التى يعتقد 
الشخص أنه يمكن الحصول عليها خارح اطار Jol‏ معين ٠‏ فاذا كان 
ذلك دنخفضا » فان علاقة تعطى Ae‏ جات أقل من مستوى المقارنة لكل 
عضو فى جماعته قد تستمر رغم ذلك › OM‏ أحدا منهم لا يعرف عن 
بدائل أكثر اثابة ٠‏ فقد يستمر زواج غير سعيد مثلا » اذا اعتقد 
الزوجان أن الطلاق سوف يحدث تغييرا فى مواقف حياتهما Lat‏ ابلاما 
من حیاتھما الحاضرة ٠‏ وقد qum‏ ذلك Ges‏ الأمر KS‏ بأزمات الوقود 
فى فترات مختلفة » وذلك نظر! لعدم تواض بدائل أحجسن فى حينها ٠‏ 

ويحس الئاس بالحرمان النسبى اذا وجدوا أنهم Si‏ من غيرهم مءن 
يحسون بالانتماء لهم اجتماعيا أو سيكولوجيا ٠‏ فقد يكون الأمريكى 
الأسود أحسن حالا من السود خارج الولايات المتحدة 2 ولكنه يقارن 
dad‏ بالأمريكيين البيض c‏ وتختلف استجابات الأفراد للحرمان . فقد 
تكون محاولة تحسين الحال عن طريق تغيير العمل € وقد تكون ظهور 
أعراض للاجهاد النفسى مشل القرحة , أو محاولة لتغيير فى النظام 
الاجتماعى عن طريق التصويت أو العنف أو الشغب ٠‏ ويمكن تقسيم 
هذه الاستجاباتن الى نوع ذى نوحه فردى مقابل نوجه اجتماعى ٠‏ ويؤدى 
النوع الأول اذا صاحبه الشعور بالاحباط الى ظهور أعراض » بينما قد 
woh‏ النوع الثانى الى العنف . 


نماذج لسراسة التبادل الاحتماعى ولاعادة بثاء العلاقة بصورة 43595 d!‏ 
الشعور بالرضا : 


يبدو أن قاعدة التبادل قاعدة عالمية تتمثل فى « العين بالعين 
والسن بالسن » أو « هات وخذ » الخ ۰ وهی قاعدة تكمن وراء كل 
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النظم القانونية المتقدمة فى العدل , ولكمها a£ JU‏ من ذلك قد تنهار ٠‏ 
وفيما يل يقدم وليام صامويل ( ۷۳ ۰ ص ۲۲۹ ) gae‏ نماذج لدراسة 
التبادل الاجتماعى وبخاصة فى موضوع « المساومة € « حل الصراع € 
وذلك بعد أن يمهد للموضوع بعرض لفهوم « مصفوفة التفاعل € 
is Interaction matrix‏ له بتصور فردين (أ» (ove‏ 
يعبر (T)‏ عن احترامه AU‏ 2 ( ب ) دون أن يبادله هذا الآخير الاحترام , 
أو العكس gi c‏ يتبادل الفردان التعبير عن الاحترام أو ٠ dete‏ بمسكن 
بالاستعانة بمصصفوفة التفاعل توضيح المكسب أو الخسارة فى كل 
حالة ٠‏ فمثلا , اذا تيادل الفردان الاحثرام فان منهما بكسب هن تساوى 
المكانة » بل انهما يشعران بتجاذب وتماسك ٠‏ واذا سحب كل منهما 
التعبير عن الاحترام SU‏ فان كلامنهما لن يكسب Los‏ ولن تتغير 
مكانتة أى أن المكسب كون صفرا ٠‏ أما اذا عبر d»‏ عن الاحترام بينما 
سبحب «ب» هذا التعبير > فان | Aib‏ مكانته بالنسية للفرد ple (Go)‏ 
مكسب للفرد ( ټ ) وبذلك يكون المكسب سلبيا بالنسية للفرد ( أ ) » 
وابجاسا dob‏ للفرد ( ب ) وهكذا ٠‏ 


وقد نجد فى مجال العلاقات الدرلية ما يشيه ذلك » ومنه ما حدث 
بين أمريكا وايران خلال أزمة احتجاز الرهائن الأمريكيين فى طهران ٠‏ 

نوموذج مازق اتسعن ٠ The Prisoner's Dilemma‏ وتستخدم 
فى هذا النموذج من لعب المساراة مصفوفة تفاعل شبيهة بمصفوفة 
التبادل » وقد استمد اسم caged‏ من استراتيجية gà xb‏ ان المدعى 
العام يستخدمها للحصول على اعتراف من واحك من متهمس بجريمة 
خطيرة لا بتوفر عليها الدلبل الكافى ٠‏ فيستجوب المدعى كلا من المتهمين 
على انفراد ويعرض على كل منهدا نفس الصفقة » وهى أنه اذا اعترف 
SY Goce nam‏ » فان المدعى يعمل على أن توقع على المتهم الذى 
يقدم الدلبل عقوبة مخفضة تكون غالبا السجن لدة ستة شهور » مقابل 
عشر سنو'ت للمتهم الآخر الذى لم يعترف * ولكن ها لا يقوله المدعى 
by‏ يجب أن سسلةنيطه كل من المتيمين , أنه اذا اعترف كلاهما فان 
كلا منهما توقع عليه عقوبة السحن لخمس سنوات ٠‏ ودتمثل الاخنيار 
« التعاونى » فى هذه الحالة فى أن يظل كل من المهتمين صامتا » اذ سوف 
بطلق سراح كل منهما لعدم توفر الآدلة » ولكن الصمت قد يعنى المخاطرة 
بالسجن عثير سمينوات. اذا اعترف المتهم الآخر ٠٠‏ ويتوقع عادة أن كلا من 
ال مهدمين سوف بختار الموقف « cabled‏ » بالاعثراف خوفا من خيانة 
الآخر ٠‏ ولا يسمح للمشتركين فى stoke‏ مأزق السحين € مثل المتيمين 
فى المثال السابق , بالتحدث كل منهما مع الآخر بصورة مباشرة »› قاذا 
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استطاعا الاتصال المباشر » فانه يحتمل أن ييسر لهما ذلك التعاون فى 
استرانيجية مفيدة لكل منهما ٠‏ وتؤكد التجارب المعملية صدق هذا 
الفرض ٠‏ وكذلك وحد أن مجرد اضافة « تلاقى العيون » يمكن أن يزيد 
عن نسبة الاختيارات التعاونية فى حالة تكرار المياراة « ولكن سماع 
التعليقات اللفظية من اللاعب الآخر » يبدو أنه عامل أكثر حسما ٠‏ 
وبالرغم من أن الانصال يشجع الاختيارات التعاونية › الا أن الباحثين 
وجدوا أن الاختيارات التنافسية هى التى تسود » حتى اذا كان التعاون 
لا يحمل معه المخاطرة بفقدان المصادر « وأن الغرض الوحيد من التنافئس 
هو تحقيق كسب ST‏ مما يحققه الآخر ٠‏ ولكن اذا أعدت مصفوفة يكون 
فيها التنافس من جائب الطرفين عالى التكلفة لكل منهما » فان معظم 
الاختيارات قد qu‏ تعاونية ٠‏ ومن الممكن استخدام الكمبيوتر فى هذه 
المباراة ٠‏ والاسترانيجيات الأربع الرئيسية هى : ( 1 ) التعاون أى 
تفضيل الاختيارات التعاونية بصرف النظر Ge‏ تعاون أو تنافس 
الطرف الآخر « ( ب ) التنافس € أى تفضيل الاختيارات التنافسية 
بصرف النظر عن سلموك الطرف الآخر € ( ج ) العين بالعين » فتتبع 
اختيار التعاون من قبل اللاعب استجاية تعاونية من قبل الكمبيوتر › 
بينما es‏ الاختيار التنافسى استجابة تنافسية وهكذا ء ( د ) العشواثية : 
فتكون اختيارات الكمبيوتر عشوائية كلية لا بمكن التنبؤ بها من محاولة 
لأخرى ٠٠‏ ومن النتائج الرئيسية تفوق الاستراتيجيات الثلاث الأول 
على الاسترءاتيجية العشوائية فى استثارة الاسستحابات التعاونية , 
وأنه كلما اقتربت الاسترائيجية المعينة من التعاون بنسبة 72٠٠١‏ « فان 
فرصة استثارة آلاختيارات التعاونية من ile‏ اللاعب الآخر تكون أكبر ٠‏ 
ومن ناحية أشرى » فانه Go‏ تكون المقارنة على أساس عدد النقاط التى 
يمكن لاستراتيجية كسبها للاعب » OU‏ الاسترائيجية الثالثة يبدو أنها 
أحسن من غيرها وهناك دراسبات تشر الى أن استرانيجيات تبادل 
التنازلات sah‏ التوصل الى اتفاق compromise‏ — 45 تكون أكثر 
الاستراتيجبات فعالية فى استثارة التعاون المتبادل فى نفس الوقت الذى 
تعظم فيه من الثواب , وفيها يكون التعاون 72٠٠١ Asus‏ فى المحاولات 
JA‏ لاستثارة الاحساس بالثقة » ويتبعها تحول الى الاسترانيجية 
الثالتة ( العين العين ) ٠‏ وقد حاول أوسجوود ( فى WW‏ ص (YY*‏ 
تطبيق هذه الننائج فى مجال الشئون الدولية مثل قضايا نزع السلاح 
النووى » دهو وهو ما أسمى « التدرج فى تبادل تخفيف التوتر ) 

Graduated Reciprocation in Tension Reduction (GRIT). 
وهى استر! نيجية تسیر بخطوات محددة عديدة : تبدأ باعلان عام من طرف‎ 
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Uys‏ واحدة عن رغبتها فى انقاص النوتر » يصاحبه جدول بخطوات صغيرة 
متدرجة تفرضها الآمة على نفسها فى صورة تنازلات » وينفذ كل تنازل منها 
فى موعده (يحدد يصرف النظر عما إذا كانت الدولة الأخرى قد استجابت 
ينفس الصورة € ويشرط أن كون من الميسور النحقق من أصالة وصدق 
هذه التنازلات ٠‏ والفكرة هى أن الأمة الآخرى سوف تت<رر ان آجلا 
أو Mele‏ » من التشكك فى صدق LY Qus‏ المتنازلة ومن ثم يبدأ معيار 
التبادلية فى العمل ding ٠‏ هذه اللحظة » فان التنازلات سوف تكون 
Abus‏ بدلا من ol‏ نكون عن طرف واحد ء ويقل التوتر الى الحد الذى 
يصيح معه نزع السلاح امكانية حفيةية ٠‏ ويحذر أوسجوود من مخاطر 
الدعوة الى نزع السلاح من جانب واحد بوصفه وسيلة لاستثارة تعاون 
طرف آخر مسلع بصورة مكثفة » وهو يؤكد أن التنازلات الأولى من طرف 
واحد يحب أن تكون تنازلات صغيرة لاتهدد أمن الدولة ٠‏ فاذا استجاب 
الطرف الآخر لهذه التنازلات بعمل عدوانى » فان استراتيجية — GRIT‏ 
تدعو الى رد فعل ٠حسوب‏ على مبدأ العين بالعين ٠٠‏ ولكن اذا استجاب 
الطرف الآخر ky‏ » فان هذا العمل يجب أن يقابل بعمل متكافىء 
des‏ تماما » ذلك أن التجاوز فى التنازلات أو فى ردع العدوان بقلل من 
الشعور بالثقة ويعوق التقدم نحو الاختيارات التعاونية ٠‏ 


مباراة نقل البضائع آكمى ‏ بولت : وتمثل موقفا معمليا شاعا 
لدراسة التعاون والتنافس Guay‏ الصاراع ٠‏ وقد أعد هذا النموذج 
دويتش وكراوس وأسمياه مباراة أكمى ‏ بولت فى تقل البضائع 
بالشاحنات ٠ Acme-Bolt Trucking Game‏ وقد استخدما فى 
المباراة موظفات فى شركة تليفون قسمن الى أزواج ووضعن فى مقصورات 
منفصلة بحيث لا يستطعن التحدث بعضهن مع البعض الآخر ٠‏ وتقوم كل 
واحدة بدور صاحية شركة للنقل الأول اسمها أكمى والثانية بولت 
Ga abus‏ البضائع فى اتجاد عضاد لاتجاه الأخرى على طريق مفرد 
وقد وعدت كل شركة بالدفع الفورى عند اتمام نقل البضائع الى المكان 
المقصسود » ولكن كان عليها أن تدفع سنتا واحدا عن كل ثانية من وقت 
النقل . ولذلك فانه اذا تعدى وقت النقل حدا Lines‏ 0 فان الشركة سوف 
تخسر بدلا مى أن تكسب فى عملية النقل ٠‏ ونظرا OY‏ الطريق المفرد 
هو الأقصر » فان كل طرف يحاول النقل عن هذا الطريق c‏ ولكن يزيد 
احتمال أن ely‏ كل من الطرفين الآخر فيتوقف كل منهما 2 وبذلك 
يفقدان الكثير من الوقت ٠٠‏ وهناك طرق آخرى بديلة لكل منهما » ولكنها 
Uy gb‏ ومتعرجة Wop‏ اتباعها laze‏ الى خسارة مادية ولا يمكن نحقيق 
ربح الا باتباع الطريق a all‏ بنجاح ٠‏ وفى المحاولات الأولى فى المباراة * 
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cx‏ أن سرع كل من الطرفين الى الطريق alll‏ 2 نم نتوفف الحر له 
عندما 4-165 J*‏ منهما الآخر فى اشظار من [E‏ فى التراجع ۰ 5 Lael‏ ‘ 
وبعد تردد يتراجم asi‏ الطرفين ليفسح الطريق أمام الآخر ٠‏ وبعدها 
يتقدم الطرف المتراجع الى غايته من خلال الطريق المفرد وفى هذه المحاولات. 
الأولى » كان كل من الطرفين BL‏ وقتا طويلا للتخلص من المواجهة 
مما بلحق بكل منهما الخسارة . وقد dog‏ فضلا عن ذلك أن عددا WAS‏ 
جدا من أطراف الماراة كان لديهم استعداد للتراجع بصورة دائمة » وأنه 
فى كل مرة يتراجع led‏ طرف » فانه يصر فى الجولة الثالية على أن prius‏ 
الطرف الآخر « وتوّدى هذه الاسنجابات فى النهاية الى das‏ من الثعاون 
يمثل الاستراتيجية الوحيدة التى نضمن ربحا متبادلا للطرفين 2 وقد 
Ge‏ كل من الطرفين باتباع هذه الاسنراتيجية فى المباراة ربحا عقداره 
حوالى دولار ٠٠‏ وقى أجزاء أخرى من التجارب كان يعطى أحد الطرفين 
سلاحا يملكه وحده » وهو بوابة تففل الطريق المفرد » أو يعطى كل من 
الطرفين بوابة « وقى هذه الحالة الأخيرة كان يندر أن تكون الحلول 
تعاونية , وكان الحل QUAM‏ هو اسى_تخدام الطريق الأطول « ولذلك 
خسر كل من الطرفين ST‏ من أربعة دولارات ٠‏ ويفسر دوش وكراوس 
هذه النتائج بأنها تشير الى أن المتفاوضين الذين يملكون أسلحة كما عو 
الحال بالنسية للدول فى المواقف الحقيقية , ينزعون الى الانخراط فى 
مواجهات غير «جدية وفى تهديدات c‏ :ينما يمكن للمفاوضات بغ تهديد 
السلاح أن تكتشف استراتيجيات مفبدة للطرفين Ge‏ طريق التعاون ٠‏ 
وقد يوجه نقد الى هذا الاستنتاج على أساس أن اللاعبين فى المباراة e!‏ يكن 
يسمح لهم بالاتصال المباشر 6 الا أن تكرار المباراة مم السماح بحرية 
الاتصال Lat asst‏ أن التعاون وتي_ادل المنفعة كانت تقل فرصتهما 
بامتلاك الطرفين للأساحة ٠‏ وكذلك. فان المشتركين فى هذه المباراة 
LIT‏ يلعبون فى سسببيل نقود وسمية ( ماركات ) بینما بتفاوض 
الدبلوهاسيون وأطراف النزاع فى العلاقات الصناعية متلا فى قشايا 
مصارية ٠‏ وقد CAAT‏ بعض البحوث عن أن اللعب فى سبيل مال 
حقيقى يزيد من فرص التعاون فى هذه المباراة . الا أن باحثين آخرين 
يشككون فى ثبات هذه النتائج ٠‏ وبخلص صامويل ( فى (VY‏ من هذا 
العرض الى أنه بالرغم من أنه لا يمكن القعميم تعميدا كليا هن هك 
المباريات الى مواقف الحياة الحقيقية , الا أنه يمكن القول GL‏ التهديد 
وامتلاك السلاح بواسطة الأطراف المننازعة قد يضيف صعوبات فى طريق 
تحقيق التوفيق والتعاون ٠‏ 


وهناك cali‏ آخرى لن يتسع المجال لعرضها ونكتفى بالاضارة 
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الى نموذج واحد منها يسمى Ol she‏ التكتلات Coalition Games‏ 


بعض العوادلى الاجتماعية والسيكولوحية فى المساومة وحل الصراع : 

يطلب من الأفراد os‏ تعض دراسات المساومة النظاهر بأنهم سيعون 
أو Gy zum‏ سلعا Gite‏ السيارات المستخدمة € a‏ أنهم بساومون باسم 
ادارة aires‏ أو باسم العاملين فيه فى مشسكلة من مشسكلات العلاقات 
الصناعية J^‏ خلاف على الأجرر ٠‏ وقد يطلب من الأفراد ف دراسات 
أخرى اسنتخدام دولارات وسنتات حقيقية ويسمح لهسم الاحتفاظ 
دما سوه منها »> وهن النتائج العامة JUI‏ أدت اليها مل هذه الدراسات 
4s Qu 4j‏ الخصم lobe!‏ لتقديم تنازلات € "e Gla‏ الاسسحابة 
لهذه اللمحة التعاونية بتقديم تنازل صغير أقل من حجم ااتنازل الذى 
قدمه الخصم € وآنه من الضرورى ألا يبادىء المساوم بطابات فيها تطرف 
ومغالاة OY‏ ذلك قد يدفم الطرف الآخر الى التخل عن المساومة كلية * 
ولكن يبدو أن البدء بتقديم طلب قوى مع تنازلات صغيرة هو أحسن 
استراتيحية !الحصول ae‏ أفضل Se‏ الا أن التعاون الاستسلادى 
يؤدى sole‏ الى استغلال الطرف المتعارن « وذلك الا اذا كان 'امرد قويا 
C03‏ للطرف الآخر hal‏ تفضيله SEI SU‏ € اذ dap‏ فى هذه aso}‏ 
احتمال تبادل التعاون بين الطرفين ٠‏ 


ويبدو OI dole‏ المساوم القوى بسسادره ٠‏ أو الطرف GA‏ تتوفر 
لديه أسباب تدعوه الى الاعتقاد بأنه قد سعى الى تحقيق تسوية تعاونية , 
يبدو أنه يفصل توزيعا للثواب فى ضوء معيار التناسب wa‏ يفضل 
الطرف الأضءف أو الأقل انتاجا التمسك بمعيار المساواة € ومن الواضح 
ol‏ ما Quaid Sa‏ الشخص لطريمة فى توزيم الثواب على طريمة أخرى 
هو الرغبة فى تحقيق أفضل نتيجة ٠‏ والبديل لذلك هو آن تفرض قاعدة 
دعينة لتوزيع النواب فى اطار المعايم. الاجتماعية آو طبقا لأحكام اطراف 
خارحية وذلك بصرف النظر عن Goad‏ القائمي بااساومة ٠‏ 

ويكون االفغاوضون فى سوائف المياة الطبيعية أو اللاعبون فى 
wal ghee‏ المساومة فى معمل علم النفس الاجتماعى ‘ مدفوعين بقدر كبير 
الى « oll AS 3U‏ .4 « وعدم الظهور بمظهر الضعيف أو غير الحكيم « 
مما يؤدى مع i. Jl‏ فى تعظيم الأر با الى التصادم كما رأينا فى مباراة 
نقل البضائم : أكمى ‏ بولت » ويمكن أن يكون طرف ثالث ذا قيعة 
كبيرة فى اأتخلص من متل هذا الموقف عن طريق تقديم وجهة JE‏ من 
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منظور خارجى u‏ هو بر عدل « كما أنه C^‏ سنازلات من الطرفين بصورة 
غير مباشرة عن طريق الوسيط » ويتمثل هذا الدور فيما قام به الوسيط 
الجزائرى خلال أزهة الرهائن الامر AS‏ بين ايران وأمريكا وتشير البحوث 
الى أن الوسيط الذى يكون موضع ثقة من الطرفين » والذى يدرك من كل 
منهما على أنه كفء وغير متحيز أقدر على القيام بدوره والحصول على 
eg‏ متيادلة من الطرفين ترضى كل منهما وبخاصة اذا كان يعمل نحث 
ضغط عامل وقت محدد ٠‏ 

عوامل الشخصية فى النبادل الاجتماعى وفى السباومة : 
من الواضح آن الالتزام القوى بمعيار s‏ التناسب » أو معيار « المساواة » 
فى توزيع النواب أو المصادر , يسكل عاملا مؤثمرا فى المساومة وفى 
محاولات التوفيق ٠‏ الا أن هناك عرامل شخصية قد يكون لها 
دورها ومنها : 


التوجه الدافعى : ويقسم الباحثون المساومين الى ثلاثة أنواع 
رئيسية هى : المتعاونون وهم الذين يجاهدون لتحقيق أقصى ثواب ممكن 
لخصومهم ولأنفسهم › المتنافسون c‏ وهم الذين يسعون الى تعظيم ثوابهم 
uis‏ نفس الوقت تقليل ثواب خصوههم, والفرديون وهم الذين يهمهم 
تحقيق أقصى ثواب ممكن لأنفسهم ولا يهمهم ما اذا كان الخصم يحقق 
boy‏ أم خسارة ٠٠‏ وقد وجد أنه يمكن باستخدام الكمبيوتر cb jut o‏ 
حث المتيارين من خلال eu‏ التعليمات المعطاة لهم على السلوك فى 
المساومة lib‏ للتعليمات « تعاونية أو تنافسية أو 403 « كما Ax‏ أن 
المتعاون يسلك مسلكا تعاونيا ٠٠١‏ استجابة Amel nay‏ تعاونية , 
ولكن تقل نسبة التعاون استجابة لاستراتيجية « العين بالعين و ٠٠‏ » 
أو لإسترانيجية تنافسية ٠‏ ركان الفرديون أكثر تعاونا ( بنسبة 1٠‏ ) 
استجاية لاستراتيحية « العين بالعين و tt‏ »أو لاستراتيجية تنافسية , 
وكان المتنافسون غير منعاونين بعامة بصرف النظر عن استراتيجية 
الخصم ٠‏ وكذلك يتوقع الأفراد من كل الأنواع الثلالة أن يستجيب لهم 
الأفراد بنفس الاسثرانيجية التى ينبعرنها ٠‏ 


الممكيافيلية : وهى سمة فى الشخصية تؤدى بالفرد الى Ol‏ يسعى 
الى تحقيق أهداف ذانية بصرف النظر عن الوسيلة المستخدمة أو بصرف 
النظر عن الاعتبارات الخلقية ' وقد أعد كريستى وجايس ( فى (VY‏ 
ص 5655 ) مقياسا من نوع اختبارات الورقة والقلم لقياس هذه السمة 
ووجدا أن أصحاب الدرجات العالية على هذا المقياس كانوا أكثر نجاحا 
بصورة inte‏ عن أصحاب الدرجات المنخفضة فى الحصول على نقط فى 
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e ola‏ التكتلات ٠‏ $425 أن أصحاب الدرحات المنخفضة كانت تعوقهم 
اعتبارات AA‏ حالت بينهم وبين الانسحاب من اتفاقات غير مريحة > 
كما eg!‏ كانوا أقل استعدادا للانخراط قى مناقشبات ومناورات حول 
من يحب أن پحصسل على ماذا ٠‏ الا أن كريستى وجايس Mey‏ أن أصحاب 
الدرجات المرتفعة يمكن أن يكونوا أكثر تعاوئا من أصحاب الدرجات 
المنخفضة اذا جعلت الحوافز المالية التداون أكثر جاذبية » أى أنهم كانوا 
void‏ يهمهم تحقيق أكدر ربح qi AN‏ بصرف النظر عن العواقب 
بالنسبة للطرف الآخر ٠وتشير‏ بعض البحوث فى المجتمعات الغربية الى 
أن الاناث بعامة أكثر ميلا الى التعاون والى معيار المساواة من الذكور ٠‏ 
ولكن النتائج فى هذا المجال متناقضة ٠‏ 


الصراع وطرق التخفيف من حدته 
الوقوع فى المصيدة : 

اذا بجد من بيدهم اتخاذ القرار أنفسهم أحيانا فى موقف 
يتصاعد فيه السراع الى الحد CU‏ يشعرون فيه أنهم لن يستطيعوا 
الفكاك من قبضته 2 سواء فى مجال العلاقات بين الأفراد أو الجماعات 
أو الدول ؟ أطلق على هذه الظاهرة مصطلح « الوقوع فى المصضيدة € 
V1) entrapment‏ * ص 50١‏ ) 55 ظاهرة كانت ولاتزال 
موضع اهتمام الباحثين فى ple‏ النفس الاجتماعى بعامة وفى المجال 
السياسى بخاصة ٠‏ نظرا لشبوعها ولأهمية تأثيرها ٠‏ ومن أمثلتها ٠‏ 
صعوبة تقرير انهاء انتظار صدريق لم يحضر فى موعده وكان متوقعا منه 
أداء خدمة عند حضوره © التردد دين gill‏ الى Lal‏ وانتظار قد يطول 
للاوتو بيس , هل الأفضل ديع أرض مملوكة آم الانتظار آملا فى ارتفاع 
ثمنها € الانفصال بالطلاق آم العيش معا رغم مرارته ؟ هل الأفضل شراء 
سيارة جديدة أم استمرار الصرف على صيانة السيارة القديمة $ 
لماذا يصعب انهاء الحرب بين دولتين ؟ لاذا كان هذا التردد الطويل فى 
افشاء السوق المصرفية الحرة ؟ البقاء فى عمل تكرهه أم تركه ؟ الخ ٠‏ 
ويعرف الوقوع فى المصيدة Gb‏ العدلية النى يجد فيها فرد ( أو جماعة 
أو دوله ) نفسه ملتزما التزاما مبالغا فيه بمسار فعل € do‏ استثمار 
الوقت والطاقة وتقدير الذاث أو الكبرياء * وهكذا فقد يجد oU b‏ كل 
منهما نفسه فى مصيدة يصعب الفكاك منها , ON‏ كلا منهما بريد الحصول 
على ثمار ما بذله من جهد ومال ووقت وخوفا من فقدان ماء الوجه ۰ 
ونتميز الظاهرة بعدد من الخصائص منها : ( ١‏ ) النظر الى نفس المصدر 
سواء كان وقتا أو مالا أو sho‏ بشرية ‏ بوصفه استثمارا أو تكلفة , 
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يرجى أن يؤدى الى 2305 فرص الوصول الى هدف من ناحية » ولكنه 
تكلفة فى الوقت والجهد وربما الحياة من ناحية أخرى c‏ ( ۲ ) تزايد 
التكلفة بمرور الوقت وباستتمار مصادر اضافية , ولكن يتزايد أيضا 
القرب المفترض من تحقيق الهدف » وبذلك تزداد حدة الصراع بالنسبة 
للفرد أو الجماعة أو الدولة باستمرار البقاء فى مثل هذا الموقف وبازدياد 
استثمار المصادر » CV)‏ مع ازدياد الصراع تزداد الضغوط Je‏ اما عن 
طريق التخلى عن الموقف قبلى فوات الأران أو بالالتزام بالصمود حتى 
النهاية ٠‏ والمرجح غالبا هو الأخذ بالحل الثانى أى الالتزام الكامل , 
وذلك بعد بذل كل ما يذل من تضحيات ٠‏ 


: تكشف البحوث يعد الشىء الكتير عن اسساب هذه اللاهرة‎ ET 
» الا أن الباحثين لاحظوا أن الناس يغلب أن يقعوا فى المصيدة اذا‎ 
لم يحددوا مقدما مدى انشغالهم وتورطهم € ( ۲ ) يقيمون هذه‎ ( Y) 
يخنسون بقوة‎ ) ١ ( » الحدود ولكن يحتفظون بها لأنشسهم دون اعلانها‎ 
dbo WY فقدان ماء الوجه € ومنهم من اعتقد فى التجارب أنه تحت‎ 
ولذلك . فانه‎ ٠ الانتباه عن تكلفة الانشغال المسشمر‎ cuna ) ٤ ( 
بحسن لتفادى الوقوع فى المصيدة الاعلان المسبق للحدود التى يلتزم بها‎ 
يهتم كثيرا بالظهور بہظھر معين › وأن يحيط نفسه بما يذكره‎ Vig » الفرد‎ 
٠ دائما بالتكلفة‎ 


كيف يمكن حل الصراع $ شصد بحل الصراع conitict‏ 
resolution‏ بين الأفراد أو الجماعات أو الدول » التوصل الى حالة 
تنتفى فيها أسبابه c‏ وتنتفى معها احتمالات قيامه مستقبلا ٠‏ ولكن ذلك 
يمثل حالة ستالية ٠‏ ولذلك , فانه قد يكون من الاافضل الحديث عن 
تخفيف حدة الصراع conflict reduction‏ وهو حالة تقل 
فيها درجة الصراع فى العلاقة لفترة قصيرة أو طويلة » الا LT‏ يمكن اذا 
استمرت sul‏ طويلة أن تنتحول إلى .دل للصراع ٠‏ وفيما يل بعض الطرق 
للتخفيف من حدة الصراع ( فى ٠ ۷١‏ ص 00( ٠‏ 


١ (‏ ) الاسببتعانة بالاشداف La‏ والتهديدات الكشتركة : 
فى سلسلة تجسارب مظفر شريف وزملائه فى معس كرات الصيف 
( الفصل السادس ) حاول الباحنون تخفيف حدة الصراع بين الفريقين 
بطرى عديدة منها : تحسين صورة كل فريق أمام الفريق الآخر عن Bob‏ 
اعطاء معلومات طيبة 6 اقامة مباريات يتنافس فيها الفرد مع أفراد من 
فريقه أحيانا ومع أفراد من الفريق الآخر أحيانا أخرى « وزيادة فرص 
الاتصال بين الفريقين » الخ ٠‏ الا أن كل هذه الطرق فلت e‏ ولم تبداً 
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حدة الصراع بين الفريقين تخف Ge Y!‏ وجد الفريقان el‏ يتباريان 
معا مع فريق ثالث خارجى . وكذلك Ge‏ وجدا أنهما يتعين عليهما التعاون 
معا لسحب الحافلة المعطلة التى تقلهما الى مكان المعسكر ٠‏ ويعنى ذلك 
أن الاستعانة بالأهداف العليا ومواجية التهديدات المشتركة يمكن أن 
تخففا من حدة الصراع ٠‏ وقد مهد دلك الطريق للتعاون فى آمور Sori‏ 
منها sus‏ الاسهام المادى لتأجير فيلم مشوق للفريقين دعا » كما بدأت 
العلاقات بين أفراد الفريقين تتحسن ٠‏ وهكذا » يمكن القول بان مجرد 
نوفير فرص الاتصسال بين جماعتين حتى فر الظروف السارة لا يكفى وحده 
للتخفيف من التوتر القائم بين جماعتين ( كما هو الحال فى التعصب 
العنصرى Mia‏ ) © ولكن مواجهة الجماعتين لهديد مشسترك أو لوقف 
يحتم عليهما العمل معا لتحقيق هدف . يكون غالبا $i‏ فعالية ٠‏ 


ر ۲ ) الاتصال الفعال : os wis‏ الى أن الاتصال بين جماعتين 
کون فعالا حجن يكون موحها ومحدد الهدف ٠‏ كأن يطلب عن كل جماعه 
مثلا : « التقدم باقتراح تعتقد أنه Salas‏ ويم كن أن يكون مقبولا من 
الطرفين » ٠‏ فاذا تحقق مثل هذا الاتصال فانه cla‏ أن يؤدى الى التخفيف 
من حدة الصراع ٠‏ 


(” ) استخدام boo‏ الجماعات : وهو اجراء cla‏ أن يستعان به 
للتخفيف هن حدة el pall‏ بين الجماعات او بين الدول db ٠‏ يكون 
ممثلو الأطراف من القادة » أو من ذوى الشأن فى جماعاتهم ٠‏ وتشير 
البحوث الى أن دولاء الممثلن غلب أن يتعرضوا لضغوط MEN Ud‏ 
الجماعات o‏ يمثلونها pad‏ تقديم أى تنازلات ٠‏ ولذلك ٠‏ فانه لكى 
يكون هذا الاسلوب فعالا » يتعين على الممثلين التعرف على مايمكن للجماعة 
التى يمثلونها قبوله أو عدم قبوله ٠‏ ثم عليهم اما الالتزام بهأ.ه الحدود 
أو اعداد الجماعة للتنازلات ٠‏ كما يتعين أن يكون الممثلون للجماعات من 
القوة الشيخصية بالقدر الذى (ee‏ من الصمود أمام ٠» A&M‏ 


ومن أمثلة الاستعانة JG‏ من الانصال وممثلى الجماعات » تلك 
التجارب التى قام بها كلمان وكوهين ( فى 5لا € ص (VV‏ باستخدام 
ما يسمى ورش الصسراع Conflict Workshops‏ فى جامعة هارفارد 1 
ly‏ جمعت فى بعضها بين أربعة أفراد غير رسميين من كل من مصر 
وفلسطينواسرائيل ٠‏ وكانت تبدأ بأن يناقش الباحثون مع كل طرف 
على حدة القضايا التالية : التكلفة والعائد من استمرار الصراع مقابل 
حله » ادراك كل طرف لوجهة نظر الطرف الآخر فى الصراع والقضابا 
الأساسية ؟ الفروق بين وجهتى النظر » مدى الحلول الممكن قبولها 
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لله خفيف من الصراع » وقائمة بالخطوات التى Que AS‏ اتخاذها للوصول 
الى نسوية نهائبة ٠‏ وخلال الورشة يطلب من الأطراف الالتزام بتحليل 
الصراع بدلا مى الدفاع عن مواقعها « والتقدم بأفكار جديدة وبدائل بدلا 
من اعادة AST‏ المواقف المعروفة ٠‏ وفى هذا السسميل ٠‏ تعتبر كل 
المقترحات مؤقتة c‏ ويحتفظ بسريتها داخل الورشة بحيث لا يعلن عنها 
الا يموافقة كل الأطراف » وفى تقدير كوهين , فان من علامات فعالية 
مثل هذه الورش حضور كل المثلين واستمرارهم فى الورشة حتى 
نهايتها ٠‏ الا of‏ الصراع بالطبع Y‏ زال قائما » بل انه يزداد حدة فى 
بعض المواقعم ٠‏ وفى تقدير كوهين . لن پکون Jat‏ هذه الورش التأثر 
الكافى الا اذا شملت أعدادا كبيرة من الأفراد ذوى النفوذ ٠‏ وقد تكون 
الاجتماعات التى تعقد من فترة لأخرى فى مواقم مختلفة بين ممثلين 
فلسطينيين واسرائيليين من هذا Jen‏ > غير أنه يلاحظ أن الممثلين 
الاسرائيليين معرضون للمساءلة القانونية > كما أن gay‏ الفصائل 
الفلسطينية تدين مثل هذه الاجتماعات ٠‏ 


CE)‏ تجزئة الصراع : وهذا هو ما حدث فى مفاوضات كامب دافيد 
ہیں مصر واسرائيل » اذ قسمت المشكلة الكبرى وهى السيادة على الأرض 
الى مشكلات جزئية مثل : اعادة سيادة مصر على سيناء , كفالة الأمن 
لاسرائيل فى حدودها الجنوبية واقامة علاقات دبلوماسية بين البلدين ٠‏ 

Co)‏ التدرج فى تبادل تخفيف التوتر GRIT:‏ وقد سبق 
مناقشة هذا السلوك فى التخفیف من B4‏ الصراع »> والذى وضحت 
قيمثه فى الحصول على تنازلات من الأطراف المتصارعة ٠‏ وقد cel‏ 
تحليل قام به اتزيونى ( ۷1 « ص VW‏ ) أن اثباع ما يقرب من هذا 
الاسلوب في واقع العلاقات بين YI‏ يكيين والسوفيت أيام حکم 
كينيدى ( بين ores aj‏ 1135 ) قد OU‏ ما يثبت فعالية هذا 


٦ (‏ ) تدخل طرف ثالث : هو يش.به الحكم فى مباراة أو ندخل قوة 
عظمى أحيانا uad‏ النزاع » ولكن الطرف الثالث يمكن أن يستعين بأى 
اسلوب من الآس_اليب السابقة wise‏ من حدة الصراع . وتتعدد 
ونتنوع الآدوار التى يمكن أن py‏ بها الطرف الثالث » وكذلك الظروف 
التى يعمل فيها والشروط التى يعمل بمقتضاها ٠‏ ونشير البحوث الى أن 
فعالية الطرف الثالث يمكن أن تتحقق من خلال : 


(1) محاولة تعديل البنيان الفيزيقى والاجتماعى للصراع ٠‏ فمثلا , 
قد يهبىء الطرف. الثالث فترة Sag‏ المشاعر , كما يمكنه اتخاذ قرار فى 
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صواب أو خطورة عقد اجتماعاتت dike‏ دفابل Ade‏ اجتماعات Alas‏ قد 
تظطهر آحد الطرفين بالضعف أو sla) Quam‏ على الأقل فى بداية 
الانصالات Gey ٠‏ تبداً بشائر الاتفاق على المبادىء تلوح فى الآفق . فقد 
يمكنه جعل الاجتماعات علنية ٠‏ وكذلك قد يقرر الطرف JL)‏ اختيار 
مكان ales‏ لعقد اللفاءات » كما أنه قد يقرر ضرورة وضع حد زمنى 
للوصول الى اتفاق اذا رآی CUS‏ صوابا وأنه يمكنه فرضه ٠‏ ولكنه قد 
يجد أن أحد الطرفين يحاول اسسنغلال هذا الحد الزمنى Mal‏ فى استسلام 
الطرف الآخر » فيقرر الطرف التالث تأجيل أو الغاء الحد الزمنى » ويمكن 
للطرف الثالث الاستعانة YO‏ المصادر المتاحة من خلال الجماهير والرأى 
العام ومن خلال التهديد بانهاء تدخله اذا لم يتحقق تقدم مناسب ٠‏ وقد 
يستطيع الطرف الثالث اغراء الطرفين بالمساعدات اذا توصلا الى اتفاق , 


( ب ) تعريف القضايا واعادة صياغتها وترتيبه أولوياتها والبحث 
عن حلول بديلة للصراع ٠‏ ويرتيط كل ذلك بدرجة حدة الصراع وعمقه € 
فقد يؤدى ااكشف المتعدق عن أسباب وأبعاد الصراع فى مرحلة ميكرة الى 
الشعور بالياس ٠‏ ويستطيع الطرف. التالث تجزئة الصراع وتحديد 
نقاط الاتفاق والخلاف ووضع الصراع فى اطار أوسع مشترك 
واهتمامات وقيم تجمع بين الطرفين ٠‏ ويستطيع الطرف الشالت أن 
يهيىء الفرصة لكى ينفس كل من الطرفين عن مشاعر الغضب , كما أن 
تقديم تنازلات من الطرفين اسستجابة لطرف ثالث يغلب أن يكون أكثر 
قبولا منهما ولا يظهرهما بمظهر الطرف الضعيف ٠‏ ويمكن للطرف الثالث 
أيضا اذا كان ذلك فى ميسوره » تقديم الضمانات اللازمة لتنفيذ الاتفاق ٠‏ 
وفى كل الحالات Gun‏ بالطبع أن يكون الطرف الثالث موضم ثقهةه 
الطرفين « ofa‏ بحاول قدر الامكان آلا بقلل من استقلاليتهما كى يشعرا 
بأن القرار هو قرارهما وليس قراره هو ٠‏ 

ولعل خير ما يمكن أن نختتم به هذه المناقشة لموضوع الصراع 
فى المجال الدولى » التحليل الذى قدمه مورتون دويتش )*( للصراع القائم 
بين الولايات المتحدة والاتحاد السوقيتى » وهو صراع بهدد العالم كله , 
وذلك لكى تتبين UJ‏ أهمية تكثيف الدراسات النفسية فى هذا المجال , 
بقرر دويتش أن الولايات المتحدة والاتحاد السوفيتى متورطان فى عملية 
اجتماعية فرضية تسوقهما بلا هواده » وبلا رحمة الى ارتكاب أفعال 
وردود dil‏ تزيد lap‏ بعد يوم من احتمالات حدوث كارثة نووية 2 
وذلك نتيجة التنافس الخاطىء على زعامة العالم » ومشكلات الآمن 
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التاشقة عن هذا التنافس 6 والجمود الفكرى الناشىء عن الايديولوجية 
التى يتمسك بها كل متهما » وهى din gl pul‏ تتسم باعتقاد كل متهما 
أنه يمتل اله الخير وأن خصمه يمتل اله الشر « واتجاه اللعية بين العملاقين 
الى MX ua‏ الآمن مما يؤدى الى تسول الصراع بينهما من صراع بين 
المكاسب والخسائر الحقيقية الى صراع نظرى مجرد حول صور خيالية 
للعوة تستخدم فيه الغذائف النووية « lis‏ نتيجة كلاب والصراعات 
الداخلية فى كل منهما التى تتفاقم بسبب تفاقم الصراع بينهما ٠‏ واذا QU‏ 
UJ‏ أن نعلق على تحليل دويتش » UWE‏ أن تكون جهود السلام الحالية 
UM‏ المعسكر بن الشرقى والغربى بسار a‏ بالانفراج الدولى ٠‏ 
51 3( الاجتماعية 

ازداد الاهتمام فى السنين الأخرة بدراسة « المآزق الاجتماعية » 
Social Diieunuas‏ من قبل العلماء ورجال السياسة والحكم 
رالاقتصاد » ويخاصة دراسة GU‏ التى Las‏ عن الانفجار السكانى 
واستنزاف اللوارد والتلوث» )1:5 هذه المآزق يخاصيتين رئيسيتين هما: 
ol C1)‏ كل قرد يتلقى عائدا نتيجة اختبار لا ae‏ مع المصلحة العامة 
) ومنها We‏ الاخنيارات المتعلقة بعدد الأطفال الذين ينجبهم »2 أو باستهلاك 
الطاقة . أو السلوك المؤدى الى تلوث البيئة , الخ ) أعلى من العائد GAN‏ 
يتلقاه نتيجة اختيار تعاونى يتفق مع المصلحة العامة » بصرف النظر 
عدا يفعله الأفراد الآخرون فى eem!‏ « ولكن ( ب ) أن يكون كل أفراد 
المجتمع أحسن حالا اذا تعاونوا عما اذا سعى كل منهم الى تحقيق مصلحة 
dick‏ مباشرة ٠‏ ويتفق الكثير دن المفكرين على أن أشد مشساكلنا الحاحا 
us‏ نتاج ابذه المآزق »2 اذ تتراوح الطرق Audi‏ لدفم الناس الى التعاون 
من فرض الدكناتورية الى مناشده الغسمير ٠‏ ويمكن أن نلخص مقدما 
نائج البحوث ٠‏ فى طرق دفع الناس الى التعاون فى مواقف « المآزق 
الاجتماعية » فى ان العاملين الهامين هما : (CT)‏ يجب أن يفكر الناس Oly‏ 
Leet‏ طبيعة GI‏ 2 بحيث يمكن للاهتمامات الخلقية والمعيارية ٠‏ 
والغيرية بالاضافة الى الثواب الخارجى أن تؤثر فى السلوك » ( ب ) يجب 
أن us‏ الأسساب لاعتقاد الناس أن الآخرين سوف لايسلكون المسلك 
gill‏ لا يتفق مع المصلحة العامة » ذلك أن الفرق فى العائد للناس قد 
يكون على Gall‏ القصير فى صف perl‏ للمصلحة الخاصة بصرف النظل 
عما يفعله الآخرون » الا أن العائد المطلق سوف يكون أعلى اذا تعاون 
الآخرون ٠‏ وتستند فعالية هذين العاملين . كما تسثند امكانات السلوك 
التعاوتى فى كل مواقف الآزق الاجتماعية الى رفض ميدأ أن « الجشح 
pis‏ الاقتصادى لايمكن اشباءيما » + 
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وتتعدد الشواهد على صدق خاصيتى GoW‏ الاجتماعى اللتين سبق 
ذكرهيا ٠‏ فالناس يطلب منهم الاقتصاد فى استهلاك المياه والطاقة والحد 
من الاستهلاك وعدم اختزان السلع * فيحتج كل فرد منهم بان سلوكه 
هو له آثر محدود فى XI pH‏ لا يبرر التضحية براحته ٠‏ ولكن اذا 
أصر كل واحد منهم على مسلكه » فان الكارثة سوف تحل فى الطاقة 
وفى الميأه وفى الصرف الصحى وفى الأرض عن طريق تجريفهيبا 
آو تبويرها , الخ ٠‏ وإذا طبق مثل هذا المنطق c‏ فان الجندى فى qi»‏ 
المعركة سوف يقدر أنه يكون أكثر أسانا اذا لم يخاطر بحياته » فاذا لم 
at‏ على هذه المخاطرة أحد > فسوف. تحل الكارثة بهم جميعا » وسوف 
يكون Ju‏ الهزيمة أو القتل أو الأسر ٠‏ وكذلك اذا أصر كل عامل 
أو موظف على زيادة الأجر 2 فسوف تكون النتيجة تضخما ile‏ منه 
الكل وينطبق نفس القول على مشسكلات أخرى كثيرة تعانى منها البلاد 
النامية بخاصة ومنها الانفجار السكانى والتلوث واستنزاف الموارد 
.وانخفاض مستوياته البحث العلمى ؛ الخ OM ١رظنو ٠٠‏ هذه المشكلات 
Uk‏ يرتبط بعضها بالبعض الآخر , فقد استرعت اهتمام العلماهء 
والمفكرين ٠‏ وربما كان من aci‏ كتاباتهم تأثيرا JUA‏ لجاريت هاردين 
بعنوان « تراجيديا العموم » نشر فى مجلة العلم ( سيانس ) عام NAW‏ 
ويرى هاردين of‏ الانسانية فى الع الحاضر » ونتيجة للقدرة على 
زيادة السكان وزيادة استخدام الموارد » تواجه مشكلة شبيهة بالمشكلة 
التى واجهت PLS‏ الرعاة التى تستخدم مراعى مشتركة ٠‏ فالراعى 
a AE‏ يتساءل : ما هى المنفعة لى اذا أضفت حيوانا الى القطيع ؟ € هذه 
المنفعة لها مكونان احدهما ايجابى والآخر سلبى : مكسب Gin‏ عند 
بيع الحيوان المضاف »2 وتكاد المنفعة الايجابية تكون + (Y‏ ومكون 
سلبى نتيجة زيادة استغلال المرعى » وهى لتيجة يشارك فيها الجميع ٠‏ 
والمنفعة السالبة GY‏ قرار يتخذه صاحب قطيع تكون فقط كسرا من ٠ ١‏ 
فاذا أضاف صاحب القطيع المنافم الجزئية معا € توصل الى نتيجة منطقية 
عى اضافة حيوان RT‏ الى القطيع ٠‏ ولكن مثل هذه النتيجة يتوصل 
اليها كل صاحب قطيع آخر يشارك فى العموم » وهنا مكمن التراجيديا ٠‏ 
:ذلك أن كل راع يحبس فى نظام يرغمه على زيادة قطيعه دون حدود فى 
عالم محدود » ويكون الخراب حو ها يندقع اليه الكل ؛ كل يسعى الى 
Colas.‏ هو فى مجتمع يؤسن بحرية العموم ٠‏ 


ويقترب co‏ ( فى TY‏ ص 1۷١‏ ) فى مفهومة « المصيدة 
'الاجتماعية > Social trap‏ من Laos * ol HAs‏ موقت المصسيدة 
بالاجتماعية حين يؤدى السلوك الذى ينتج عنه ثواب مباشر الى عقاب على 


VEN  ؟ج سيكولوجية‎ 





المدى البعيد ٠‏ والكثير من التقدم التكنو لوجى الجديث قد يشكل مصيدة, 
ومن ذلك مثلا : الظهور السريع للتأثيراته الطبية لاستتخدام مبیك حشرى 
مشل دعدءت GT 22-5 e © (DDT)‏ الخطيرة dw‏ عدد من 
السنين ٠‏ بل اننا قد نعلم منذ البداية بخطورة أعمالنا ولكننا نتجاهل 
عنصر الزمن ٠‏ ومن أمثلة ذلك على المستوى الفردى : التدخين والافراط 
فى الأكل وفى الشراب ٠‏ أما على اللستوى الاجتماعى , فان معظم المآزق 
الاجتماعية هى مصاثد اجتماعية » ولكن ليست كلها 2 كما أنه ليس من 
الفرورى أن تتضمن كل oU‏ الاجتماعية الفحوة الزمنية B‏ 

ويتضح مما سبق أن طرق معالجة المآزق الاجتماعية لا تختلف 
كثيرا عن طرق دعم السلوك التعاونى ومنها تغيير العائد € واستثارة 
الغيرية » «التشجيع على اتباع العايير الاجتماعية وتلبية نداء الضمير ٠‏ 


تغيير العاثء : ذلك أنه de‏ يثبت التحليل أن مأزقا اجتماعيا قائم « 
فان علاجه يكون عن طريق تغيير الثراب والعقاب للسلوك التعاونى 
وللسلوك اللاتعاونى على التوالى > رلكن تواجهنا صعوبة تحديد من 
Mer‏ تغير نظم الثواب والعقاب > وكيف ؟ والاجاية A‏ هي أن 
السلطات الحكومية هى التى تملك ذلك عن طريق الفرض ' وهى حلول 
ينادى بها كثير من المفكرين من أمثال هاردين الذى يتحدث عن « الفرض 
المتبادل والمتفق عليه بين كل الأطراف » c‏ ويدافم أوفالس ( ۱۹۷۷ ) 
وهيبروتر ( ۱۹۷٤‏ ) عن القهر الذى تفرضه حكومة مستئيرة لتجنب 
أكثر المآزق الاجتماعية خطورة والحاحا » وقد سبق أن Gu‏ هريز 
١16١ (‏ ) بمثل هذا الحل ( فى YY‏ « ص ٠ ) ١9/5‏ الا أن هناك من 
الأدلة الأمبيريقية ما يؤكد على أن المجتمعات الأكثر تمتعا بالرخاء ‏ على 
الأقل فى الوقت الحاضر ‏ ھی التى لاتنبع آسالیب القھں ٠‏ ویرد آخرون 
( ومنهم روبرتسون ١51/5‏ ) على ذلك Ob‏ هذه المجتمعات هى مجتمعات 
الوفرة » clum yey‏ نشأت عن دولة كانت أكثر استبدادية وقامت 
فى وقت استفحلت فيه المأزق الاجتماعية ٠‏ فاذا استفحلت مآزق جديدة — 
فى صورة انفجار سكانى أو تلوت أو استنزاف لموارد الطاقة  oU‏ 
الحل الاستبدادى سوف يكون ضروريا ٠‏ ويفضل معظم الناس استخدام 
نظم الثواب بدلا Ge‏ القهر » وأن يصل الثواب الى من يستحقونه فقط 
بدلا من ضياعه على من يستتحق ومن لايستحق ٠‏ ولكن المشكلة التى 
تواجه كلا من الثواب والقهر حى أن تكلفتهما Ahab‏ + ذلك أن المجتمع 
الذى »4-1 مازقا اجتماعيا قد يتعين عليه أن يستنزف موارده لأثناء من 
قد جرهم الانحراف عن انحرافهم » ولاقامة سلطة d. ue‏ فعالة 
بالقدر الكافى لاثنائهم عن الساوك الانحرافى ٠‏ ويقع عبء هذا 
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الاستنزاف للموارد على أكتاف كل أو بعض أعضساء المجتمع © وهكذا 
يتحول المأزق الى موقف جديد ٠‏ ومن الملاحظات ذات الدلالة فى هذا 
الشأن ٠‏ أن الأجانب الذين يزورون. القاهرة لأول مرة يلفت نظرهم كثرة 
انتشار رجال البوليس فى شسوارعها بشكل غير مألوف فى بلادهم , 
وبالرغم من ذلك فاننا نلاحظ أن تعاون المواطنين فى اتباع ارشادات 
المرور لازال أقل من المستوى المطلوب ٠‏ بل انه أحيانا قد يكون من 
غير الممكن تجنب مأزق عن طريق القواب والعقاب « OV‏ تكلفة اثابة 
الناس على التعاون أو ارغامهم عليه » قد تتحاوز الكسب الذى تقو 
للمجتمع من تعارن الكل بدلا من انحرافهم ٠‏ ولا تقتصر الخسارة على 
تكلفة رجل البوليس ٠‏ بل ان Geo‏ الدوليس نفسه كان يمكن أن Srp‏ 
عملا أكثر حدوى فی الزراعة أو فى الصناعة مثلا ٠‏ هذا فضلا عن العواقب 
السلبية GLU‏ الاستيدادى » والتى سيق أن ناقشناها فى مناسبات 
عديدة » من حيث الانتاجية ومستوى العلاقات بين الناس , الخ ٠٠‏ 


4 : ينظر الناس فى اتخاذهم للقرارات الى ما يحصل عليه 
الآخرون وما يحصلون عليه هم ٠‏ ولكن لن يمانع كثيرون فى اقتطاع جزء 
ضئيل هن العائد لهم لمساعدة محتاج © والسؤال الهام هو ما اذا كان 
يمكن للغيرية أن نؤدى الى سلوك تعاونى فى مواجهة المأزق الاجتماعية ٠‏ 
فاذا كان اهتمام الناس بأن يحصل الآخرون على عائد »> مجرد اعتبار 
تكتيكى للحصول على ثواب فى المستقبل من الآخرين » فان المنفعة من 
السلوك سلوكا غيريا لا يمكن الاعتماد Vere‏ بوصفها dele‏ يمكن أن 
slo‏ تأثيره على تأثير العوائد الاجتماعية الخارجية ty ٠‏ معظم المآزق 
الاجتماعية € يتعين أن يسلك الناس مسلكا خصوصيا غير علئى ٠‏ وتحدث 
المشكلة oy‏ الناتج الاجتماعى هو محميلة السلوك الجمعى لعدد كبير من 
الناس لايوجد غالبا تفاعل بيتهم » ولذلك فان عددا قليلا من الناس هو 
الذى يتوفر لديه الدافع الى التعاون بدافع الغيرية التكتيكية ٠‏ ولا يوجد 
فى التراث ما يوضح بصورة قاطعة ما اذا كانت الغيرية هى مجرد تكتيك٠‏ 
ولكن داوس oy (YY)‏ أن الغيرية Y‏ تقتصر على الاهمتامات التكتيكية › 
ومن ثم فانها يمكن أن تكون عاملا هاما فى دفع الناس الى التعاون فى 
مواقف المازق الاجتماعية ٠‏ ولكن يتعين أن يعرف الناس بالعائد للآخرين 
اذا أريد للمنفعة الغيرية أن تكون فعالة ٠‏ 

الضوير والعاير الاحتماعسة : كان الضمير ولايزال قوة Ale‏ 
خلال gui‏ البشرى فى دقع السلوك الانسانى ٠‏ والناس قد يموتون 
ارضاء لضمائرهم ٠‏ الا أن هاردين ير فض فكرة الاستعانة بنداء الضمير 
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لاستثارة السلوك التعاونى فى المآزق الاجتماعية « وذلك لاعتبارات منيا 
خلطه بين الأخلاقيات والشعور العصابى بالذنب 2 وهو يرى آنه يمكن 
استغلال الضمير لصلحة معدومى الضصمير : ورغم أن الكثيرين من 
.السيكولوجيين والاقتصاديين وعلماء السياسة لايستخدمون LIS‏ الضمير 
بقصد الشرح » ويعتبرونه عاملا b uU‏ بالنسية للعوامل الأخرى » الا أن 
آخرين ومنهم داوس يرون أن للضمير مكانا هاما فى تحديد السلوك 
البومى AU‏ » وقد يكون له فعاليته فى استثارة التعاون ٠‏ أما AM‏ 
الاجتماعية c‏ فانها تقع فى مكان وسط بين الضمير والقهر * وفى معظم 
الحالات » يعاقب الفرد لانحرافه عن lel‏ الا أن المعايير تمتاز بقدرتها 
على gia‏ الناس فى OLE‏ أى تهديد آو خطر ٠‏ فالناس قد يتعاونون فى 
.مواقف المآزق الاجتماعية لأنهم ليسرا من النوع الذى يفيد على حساب. 
الأخسرين ٠‏ 


مباريات المآزق الاجتماعية واهم نتائجها : ابتكر الباحثون عددا من 
المباريات لدراسة ديناميات 201 الاسنماعية فى مختلف المواقف ومحاولة 
"الوصول الى تعميمات منها ٠‏ ولا يتسم المجال فى هذا المقام لعرض البنيان 
الرياضى التى تقوم عليه هذه المباريات وأنراعها ٠‏ ومنها مباريات يمكن 
غيها للفرد أن يأخذ البعض من الآخرين » أو أن يعطى البعض لصالع 
عام » ومنها ما يستخدم فيها فردان أو أكثر * وقد سبق أن عرضنا 
لبعض هذه النماذج مثل مباراة « مأزق السحين » c‏ ويلخص داوس أهم 
نتائج التجارب فى هذا المجال فيما يلل : 


dna MAS يزداد اهتمام وانشغال الأفراد إذا كان العائد‎ CT) 
داوس أن المآزق الاجتماعية الحقيقية تتضمن انشغالا وجدانيا بقدر كبر‎ 


( ب ) الاتصال : jp‏ الاتصال من احتمالات السلوك التعاونى ٠‏ 
ويتضمن الاتصال وجها ‏ لوجه بخصوص المآزق الاجتماعية GW‏ 
مستويات ممراركية هى » تعرف الأفراد كل متهم الى الآخر بوصغه 
انسانا c‏ يبدأ الأفراد النقاش فى الأزق الذى يواجهونه » ثم يجد الأفراد 
فرصة للالتزام فيما يتصل يسلوكهم ريحاولون الحصول على هذا الالتزام 
من قبل ٠ BAW‏ وفى تجربة »كون داوس وزميلاه أربعة أنواع من 
(Y): ecl oJ!‏ جماعات لا يقوم فيها اتصال على الاطلاق c‏ ( ۲ ) جماعات 
يقوم فيها ٠ sal JU us!‏ دقائق حول مرضوع لاصلة له wit Ab‏ 
أو المشكلة « Y)‏ ( مناقشة الم _كلة ولكن دون طلب التزام tle‏ ‘ 
.) ) طلب الالتزام بعد المناقشة ٠‏ وقد كان السلوك التعاونى فى النوعين 
الأول والثانى يمعدل +20 de ZNN‏ التوالى » بينما كان المحدل فى 
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المجموعتين AUI.‏ والرابعة ZVY AVN‏ على التوالى ٠‏ ومن الواضح أن. 
المناقشة لها Wt‏ هام فى احداث التعاون > وقد يبدو غريبا أن الالتزام 
لم يكن له تأثير GE‏ الا أنه يجب تذكر أن هذا الالتزام كان أمرا 
فرضه القائمون بالتجربة ولم يكن ناشئا تلقائيا من العملية الجماعية , 
كما أن كل فرد وعد بالتعاون » وهذا هو التعبير الوحيد المعقول الذى. 
يمكن القيام به فى التجربة بصرف النظر عن ارتباطه بالمقاصد الحقيقية ٠‏ 


التعاون يقل فى الجماعات الكبيرة Ge‏ فى الجماعات الصغيرة ٠‏ 


رد ) الاعلان العام عن الاختيارات : يزيد من احتمالات التعاون ٠‏ 


ر هى ) التوقعات حول سلوك الآخرين : تشير التجارب الى وجود 
ارتباطات موجبة قوية بين الميل الى التعاون وتوقع أن يسلك الآخرون 
نفس المسلك ٠‏ 

) و ) التذكير بالأخلاقيات : كشفت تحرية عن أن القاء Abe‏ من. 
ALT AYA‏ عن الغائدة التى تعود على الجماعة ومضر الاستغلال › 
وعن أخلاقيات التعاون oU‏ لها wu‏ دن زيادة معدل السلوك التعاو نى, 
يعادل المعدل الذى وجد فى جماعات المناقشة والالتزام ٠‏ 


وتمثل التجارب السابقة «حاكاة ناقصرة جدا للمآزق الاجتماعية 
التي نواجهها فى عالم الواقم » والتى تتضمن آلافا بل ملايين من الئاس 
وفيها يكون الاتصال والالترام والاعلان عن الالتزام أمورا IL‏ الصعوبة٠‏ 
ولكن يتعين فى تقف_دير داوس ( ۲۲ ؛ ص 11١‏ ) افتراض أن العوامل. 
السيكولوجية والاجتماعية التى تؤدى الى عدم التعاون أو الى التحاون فى 
المأزق الاجتماعية الصغيرة فى نطاقها هى تقرييا نفس العوامل التى PB‏ 
فى ٠ $4: oou‏ ولا مستند هذا الافتراض الى مجرد أسس شكلية 
مثل الأسس الرياضية عن التشابه دين GIT‏ الصغيرة والكبيرة € ولكنه 
يستند الى أفكار نظر dy‏ عر diay‏ عن السلوك الانسائى 0 وما Ai eu‏ 
الى التعاون أو الى عكسه gly € dole‏ يمسكن اختبارها فى مواقف UI‏ 
الصغيرة و sal‏ داوس الى أن تحليل التراث يدعم فرضا نظريا Vw‏ , 
وهو أن قدرة الناس على التعامل تعاملا صحيحا مع المعلومات على المستوى 
الشعورى قدرة محدودة Min‏ « وبخاصة فيما بتصلل بالعلومات 
الاجتماعية ٠‏ وهذه القدرة المعرفية المحدودة قد ينتج عنها غالبا عجز عن 
فهم المنافع البعيدة المدى فى مواقف المأزق الاجتماعية » فيما عدا المناقم 
الواضحة وضوحا شديدا » أى تلك التى ترتبط بالعائد QUIE‏ بخاصة ٠‏ 


MEL, 





, على وجه التحديد بالناس الى عدم التعاون‎ Goh الأآخيرة هى ما‎ ode, 
ومنها الغيرية والمعايير‎ ٠ بالناس الى التعاون‎ ٠ بينما 625 المنافع الأخرى‎ 
ويتبع مما سبق أنه من المتعين العمل على ابراز وتوضيع‎ ٠ والضمير‎ 
وتتمنل المعالجات فى هذا المجال فى 'لاتصال‎ ٠ المنافع التى تزيد التعاون‎ 
* والالتزام والاعلان عن الالتزام والحث على التمسك بالأخلاقيات‎ 
العديد من التجاربء‎ eU وستند داوس لتدعيم استنتاحاته السابقة الى‎ 
ولا يعنى ذلك أن المعرفة وحدها كافية » اذ يمكن أن تعجر المنافع المرتيطة‎ 
بالغيرية والعايب والضمير والتى تبرزها المعرفة » يمكن أن تعجز عن‎ 
فالمنافع الخلقية والمادية تجتمعم بصورة‎ ٠ التغلب على تأثير العائد المالى‎ 
ولذلك » فان العائد السلبى‎ ٠ تعويضية بالنسبة الى معظم الناس‎ 
‘ نوا‎ glass اذا أريد للناس أن‎ Lal للسلوك التعاونى دحب ألا كون‎ 
والخلاصة > قد يكون الئاس جشعين » وقد يفضل الناس ااكثير على‎ 
القليل » ولكن جشعهم ليس مما لا يكن اشسباعه سين تلعب المناقع‎ 
٠ دورها 2 وهى : المعرفة رالأخلاقيات والثقة‎ n 


ار OUS‏ الاجتماعية 


الحركات الاجتماعية Social Movements‏ هى صورة من 
صور السلوك الجمعى ينطبق عليها أحسن ما ينطبق محك هدف تغيير 
العالم » وينطبق عليها أقل ما ينطبق محك عدم التنظيم ٠‏ ذلك ان الحركة 
الاجتماعية هى جماعة كبيرة تلقائية تتكون لمساندة العمل على تحقيق 
مجموعة من الأغراض أو المعتقدات التى شارك فيها الأعضاء ٠»‏ والحركة 
الاجتماعية فى تعريفها السيكولرجى « تمثل جهدا يبذله عدد كبير من 
الناس لحل جمعى لمشكلة يشعرون eg‏ يشساركون فيها € ( 5ه > 
ص YAO‏ ) © وهى تتكون GY‏ المجتمم لا يقدم حلا للاهتمام الرئيسى 
لأعضاء الحركة ٠‏ ويشمل ميدان الحركات الاجتماعية جماعات تتباين 
على مدى عريض من ale ME‏ فبعض OMT aS)‏ يكون الطابع الغالب عليها 
أكاديميا ذات uua‏ عقلانى » بينما يكون البعض الآخر تعبيرا خالصا عن 
الحماس يغاب عليه الانفعال ٠‏ والبعض يكون LE‏ فى التنظيم تحكمه 
الألقاب والأدوار . بينما يكون البعض الآخر نموذجا خالصا للديموقراطية 
yl‏ نموذجا للفوضى الخ ٠‏ وقد توصف بعض هذه الحركات بانها ثافهة , 
بينما يكون البعض الآخر نواة لعصر جديد ٠‏ ولكن مثل هذا التصئيف 
قد يكون غير واضح » ذلك أن الجماعة الصغيرة قد نتطور فتعم كل بلاد 
الغرب مثلا » أو قد تنقلب الى ثورة عارمة » ويعتقد ميلجرام وتوش 
( فی هه ص VAL‏ ) أن النجاح النهائى لحركة اجتماعية لايتوقف على 
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حجمها أو تنظيمها أو وعية قيادتها أو عمق فكرها .وفلسفتها بقدر ما يعتيد 
على الدرجة التى تعبر فيها بنجاج عن مشاعر .ومخاوف واهتمامات وآمال 
أعداد كبيرة من «الناس , والدرجة التى ينظر بها اليها على أنها الوسيلة 
لحل هذه المشكلات ٠‏ وقد تستجيب بعض الحركات الى رغبة في اليقاء 
أو الى طموح نحو حياة أفضل وأكثر كرامة » Vena‏ تتجسد فى البعض 
الآخضر طموحات هوية جمعية » وقد يستجيب البعض الى الحاجة الى 
متنفس انفعالى أو الى احباط يفعل عقم الوجود أو الى كراهية للملل 
والوحدة واللاهدفية ٠‏ وقد يقدم البعض الآخر شرحا أو يقدم كبش فداء 
لمن لا نتوفر لديهم .وسيلة لشرح تعقد الحياة .وقسوتها ' وقد تسهم 
الحركات الاجتماعية فى حل عدد متنوع من المشبكلات مثل تعاطى 
المخدرات أو الأزمات الانفعالية والروحية * 


وقد oly‏ دراسة الحركات الاجتماعية من الاهتمام بدراسة ما كان 
منها غير عقلانى وغير قانونى ,2 بل كان ينظ اليها كما لو كانت مرضا 
٠ Lilie‏ بل لقد شخص طبيب نضى قائد أحدى هذه الحركات 
ر لنكولن روكويل زعيم الحزب النازى الأمريكى S)‏ غير سليم العقل ٠‏ 
ومن الواضح أن المحك الأسساسى فى وصفب حركة اجتماعية Ligh‏ 
لاعقلانية هو انحراف ايديولوجيتها عن المعايير السائدة فى الزمان والمكان 
المعيئين ٠‏ ولكن توجد محكات أخرى دثل الشذوذ فى طرق التعبير أو فى 
طرق السلوك الظاعر والمبالغة من جانب أعضائها فى تقدير أهمية حركتهم 
ودورها فى المجتمع ٠‏ ولكن شارلس موريس يرى أن هناك محكات 
أخرى غير محك الاتساق مع الواقع , فهو يفسر .قيام الحركات الدينية 
المتطرفة مثلا » على أساس أنها تجذب الأفراد الى عضويتها » لأنها تدرك 
على أنها قناة مناسبة لاشباع حاجاتهم وتوجيهها » وقد تكون هذه القناة 
غير متسقة مع الواقع وبخاصة اذا كان الواقع يصعب أن يطاق 
سيكولوجيا ٠‏ وقد تكون معادلة العقلانية بالواقعية هى فى حد ذاتها 
محك لا عقلانى لأنها تقيم مطالب سيكولوجية غير واقعية * ومن المحكات 
Lal‏ فى الحكم على اللاعقلانية c‏ عدم امكالية اخضاع مصادر المعلومات 
للتحقق الموضوعى “العام » مثل ادعاء شخص يظهور شخصية دينية له 
على انفراد ٠‏ ومن محكات الحكم على حركة بالشذوذ تبئيها JACO)‏ 
يشبه الأعراض المألوفة .للمرض العفلى أو النفسى مغل الرقص الهوسى فى 
العصور الوسطى والذى uto‏ نوبات الصرع وغيرها من المظاهر التعبيرية 
الشائعة بين الذهانيين ٠‏ الا أن الحد القاصال بين السواء .واللا سسواء 
غير واضح فى كثير من الحالات * 

UM,‏ متوفرة على أن الحركاث الاجتماعية تضم مدى متنوعا من 
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الناس » ولكن قد تختلف نسية تمثيل قطاعات معينة من حركه لأخرى « 
فمثلا » تمثلت فى الحركة النازية نسب أكبر-من الطبقة المتوسطة ومن, 
صغار السن ٠‏ وفئ جماعة أوكسفورد i‏ يغلب على العضوية الثراء كما أن 
معظمهم من الذكور ٠‏ ويفسر ذلك فى ضوء تلبية الحركة لحاجات هذه 
القطاعات التى نزيد نسب تمثيلها فى العضوية ٠‏ والاغلب أيضا أن 
تضم الحركة اناسا ممن يمكن أن نستهويهم أو تجوز عليهم ايديولوجيتهاء 
فيصعب مثلا أن تضم حركة تقرم على الخرافات أفرادا تدربوا على المنهج 
العلمى فى التفكير » كما يغلب أن تضم حركة محافظة نسية أكبر من 
كبار السن gi:‏ ولا تقتصر الحاجات التى يمكن أن تلبيهسا الحركة 
الاجتماعية لأعضائها على الجوانب المادية أو على توزيع العائد » أو توفير 
المسكن والتعليم والرعاية الطبية » ولكنها تشمل مشكلات غير مادية Nro‏ 
شعور الفرد بعجزه عن تقرس مصيره وتعرضه لأحداث يصعب عليه 
فهمها والتحقير والاغتراب والملل ورو تين الحياة , الخ ٠‏ ولا تقتصر الحركة 
بالفرورة على منطقة تواجد أعضائها جغرافيا » فقد ينظم طلاب شعب 
من الشسعوب المظاهرات احتجاجا على ضرب مدن وقرى شعب آخر 
بالقنابل » الخ ولكى تؤدى الحركة الى عمل جمعى » لا يكفى قيام 
مشكلة € ولكن يتعين خبرتها والاستجابة لها على أنها Ute‏ قابلة 
للعلاج » وكذلك بتعين الشعور بالحاجة الى الانشغال بحل هذه المشكلة ٠‏ 
والفرد يخلب أن بنضم الى الحركة التى يكون له اعتمام محدد بها ٠‏ 
ويتراوح الاهنمام من مجرد الاستماع لإراءجها الى الانغماس التام فى 
مناشطها ٠‏ وبالطبع لن يكون لحركة اجتماعية جاذبية الا اذا كانت لها 
جذورها فى الحضارة المعينة , ولكن يغلب أن Last‏ هذه الحركات فى 
مجنمعات تتعردں لتغيرات اجتماعية سر بعة ٠‏ فالثورات التكنولوجية مثلاء 
تخلق ظروفا جديدة تتطلب المواءمة ٠‏ وكلما زاد عدم تجانس المجتمع › 
كلما زاد تأثر بعض القطاعات الأكثر استعداد! للتأثر بهذه التغيرات » 
وبالتالى تزيد الهوة بين القطاعات ٠‏ وفى المواقف الحرجة والحاسمة , 
أى فى ظروف القندة مثل الازمات الاقنصادية وفترات ما بعد الحروب » 
NEM‏ سن رموز جديده حين y»‏ الصياغات المألوقة عن تمثيل. 
الواقع ا موضوعى وحاجات الأشخاص ‘ pred‏ الناس عن فهم ALL)‏ 
ويسعون الى شرح لها عن طريق تبنى lee‏ جديدة للسلوك ٠‏ وفى 

الحركات التى تستمر لأكثر من جيلين » قد تنتقل عضوية الحركة من 
الوالد الى الابن ٠‏ ومن أمثلة ذلك الحركات الديئية والسياسية ٠‏ ويتم 
ذلك الانتقال عن طريق عمليات التنثءئة الاجتماعية » اذ أن الوالد هو الذى. 
يكاد يحتكر مصادر المعلومات ؛ ويعسمد الطفل عليه وينزع الى التوحد 
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مه » ولكن نظرا OM‏ الحركات الاجتماعية أقل دواما سسبيا من. 
المؤسسات الاجتماعية » فانه يغلب أن ينضم اليها الفرد فى مرحلة 
الرشد ٠‏ وحيث أن الانضمام الى مال هذه الحركات يغاب أن يكون. 
Ul pul‏ عن المعتقدات والاتجاهات السائدة » فانه يمكن النظر اليه على أنه 
تحول ٠‏ وقد يبدو هذا التحول تلقائيا وفجائيا » ولكنه يغلب ان يكون 
محصلة تحولات ايديولوجية لاشعورية مختلفة ٠‏ وتزداد سرعة هذا 
التحول بالقدر الذى يواجه به الشدخص خبرات تدعوه الى اعادة النظر فى 
معتقدانه ٠‏ وبالرغم من أن التحول قد يبدو انحرافا شديدا عن التعاليم 
التى تلقاها الفرد فى طفولته ء الا آنه مع امعان النظر € قد يتضح أن هذا 
التحول يتم بتآثير التنشئة الاجتماعية سلبا أو ايجايا ٠‏ فالعائلة التى 
تؤكك على درية الفرد فى الاختبار قد تفسح الطريق Jal‏ هذا التحول ٠‏ 
ومن Usd‏ ذلك تحول عضو يبارز فى عائلة اقطاعية محافظة الى حزب 
سارى متطرف Gay ٠‏ ناحية GST‏ قد يكون التحول رد فعل JUN‏ 
ALAS‏ قاسسية ٠‏ ومن أمثلة ذلك انضام ابئة رحل من رجال الدين الى 
حركة تعارض حجاب المرأة ٠‏ ويزعم البعض أن الحركات الاجتماعية 
تجذب اليها من تتوفر لديهم نواة التعصب yor‏ والتطرف وجمود 
الولاء وكراهية كل من هو خارج الحركة , الخ ٠‏ الا أن هذا الزعم قد 
لا يتطبق الا على أقاية صغيرة فى عدد قليل من الحركات الاجتماعية › 
و صعب تحميمة ٠‏ كما أن هناك حركات تكد على التسامح والعقلائية « 
وأهمية التنويع الفكرى , هذا فضلا عن أن كل حركة تضم مدى واسعا 
من مستويات الالتزام ٠‏ وآخيرا , وهذا هو الأعم » فان عضوية الحركات 
الاجتماعية يمكن أن تنتج التعصب والتشدد بنفس السهولة التى ينجذب 
بها المتعصبون والمتشددون الى هذه الحركات ٠‏ ويبدأ الانضمام الى الحركة 
غالبا فى صورة مبدئية مؤقتة وعلى اساس فكرة سطحية عن ايديولوجية 
وآهداف الجماعة « وبالتدريج Aix‏ ارتباط العض-ر بالحركة وتتونق 
علاقاته بها , فيبدا بالالتزام بالمساهمة قى نشاطها بالوقت والجهد والمال» 
وهو يجد التدميم من BLS‏ الحركة رمن اجماع أعضائها فيزداد ارتباطه 
بها بحيث يصعب عليه الفكاك منها أو التشكك فى ايديولوجيتها dic‏ 
انه بجد GLY)‏ فى هذه الحركة الى الحد الذى تتندمج فيه هويتة مع هوية 
الجماعة » iles‏ تشكيل بنيانه المعرفى والادراكى € فيفسر ul‏ فى 
ضوء تصوراته المسبقة , وتزداد الهوة بين الواقع الموضوعى والواقع 
الذاتى c‏ ويعيش فى نظام مغلق c‏ وهذا هو ما يغرى الكثيرين بالنظر اليه 
على أنه مغلق العقل فى عناد ٠‏ 


TEA 





.أن الحركة بص حب أن تستجيب لحاجات كل اعضائها ٠‏ وقد Gee‏ 
بممارساتها وبتدخلاتها فى حياته أو بالتناقضات فيها » فيبدا التفكير 
.فى التحرر من عضويتها وينتظر الى أن تحين الفرصة المناسية مثل 
وقوع الحركة فى أزمة ٠‏ والغالب أن يكون الخارج على الحركة هو 
العضر الذى انضم اليها نتيجة تصور تشكل بخبراته وحاجاته » ولذلك 
stay‏ احتمال أن يختلف هذا التصور اختلافا حادا عن تصور قادة 
الحركة وواضدى سياساتها والمتحدثين باسمها ٠‏ وكذلك العضو الذى 
تتوقف عضويته على درجة اشباع الحركة لحاجاته الخاصة أو العضو 
الذى لا يجد مجالا للتعبير عن اتجاهاته فى الحركة » ويغلب أن يكون 
الانشقاق على الحركة والافلات من قبضتها » تدريجيا شأنه فى ذلك شأن 
الانضمام اليها » Oly‏ تصاحيه فثرة اننقالية صعبة قد يتعرض فيها 
لعداوة من أعضاء الجماعة وتشضشككا من الآخرين * 


وبعض الحركات تحاول وبخامسة فى البداية » عزل الأعضاء عن 
بقية المجتمم للحفاظ على نقائها an ss‏ الا أن هذه المحاولات قد لايقدر 
لها النجاح الكامل ' وقد qu‏ قطاعاتك معينة فى وصل الحركة بالمجتمع 
أو فى تعديل سياساتها واتجاهاتها بحيث تكون دقبولة بقدر أكين ممن هم 
خارجها « فتقلل من مظاهر ٠ ety ye‏ وتحاول توسيع نطاق عضويتها 
أو 'نتعاون e V e^‏ أخرى لتحقيق أهداف مشتركة , وبعد نقطة (Anas‏ 
قد تؤدى هذه المحساولات الى تحريل الحركة الى « مؤسسلة » 
٠ Institution‏ ويتبع ذلك فقدان للاهتمام بالمعتقدات السايقة 
والآعداف الآصلية « وبذلك تموت الحركة عن طريق اندماجها فى 
المجتمع الأكبر ٠‏ وقد تتنكر الحركة JT, Walt‏ ذاتها ء فلا تصبح 
بذلك حركة اجتماعية > ولكني.ا تفعل ذلك دفاعا عن مصالح أعضائها 
ولتخفى نناقضماتها والصراع بين مصالع قطاعاتها * وقد تكون محاولات 
مقاومة الحركات الاجتماعية قمعا كاملا كما يحدث فى جنوب أفريقيا ضد 
الأقلية السوداء » أو اصلاحا شاملا بقصد القضاء على دوافع الانضمام لهاء 
ومن الواضح أن الاسلوب الأول يزيد من تماسك أعضاء الحركة 4 Vene‏ 
يحول الاسلموب الثانى الحركة الى مؤسسة ٠‏ 


الحشد والحركة الاجتماعية : سبق أن قدمنا تعريفا للحشد , 
وبالرغم من آنه سهل فى مستوى التصور التمييز بين الحشد والحركة 
ae os VI‏ الا أن التمييز بينهما نى جماعات الحياة الواقعية › أكثر 
صعوبة ٠‏ فالحشد يمكن أن يتكون فى lb)‏ حركة اجتماعية 2 كما أن 
الحركة يمكن أن تتعدل من خلال الحشد ٠‏ والكثير من الشورات 
والاضطرابات بدأت بحشد غاضب ٠‏ ويشارك الحشد الد ر كة الاجتماعية 


(a> 





why! P‏ وفى النتائج . وأحيانا فى الاتحاهات والمعتقدات وتوضح 
الدراسات أن اضطهاد الأقليات paid!‏ 4 مشل السود فى أمريكا كان 
. يشتد قسوه ووحشسية مع انخفاض أسعار القطن فى أمريكا ومع البطالة ٠‏ 
والذين يشاركون فى حشد قد يذكرون آسبابا لاتختلف كثيرا عن gia»‏ 
عضوية الحركات الاجتماعية ولايعنى ما سبق أن الحشد والحركة 
الاجتماعية شىء واحد ٠‏ فكل الحركات الاجتماعية لها بعض المضمون 
الايديولوجى ٠‏ بينما تكون اهتمامات الحشد بالايديولوجية اقل نسبيا , 
والحركة تہ عى الى حلول للمشكلات الاجتماعية بينما يسعى الحشد الى 
التعبير Sly NT‏ المقاومة Ds ٠‏ سقى مم ذلك أن ve‏ مرتبطان 
وظيفيا » ويعباً الحشد حين تعجز الحركات الاجتماعية القائمة عن 
الاستجاية لاعتمامات القطاعات المطحونة © والأهم من ذلك أن كليهما 
. يمثل تضحية من الأفراد باستقلالهم مقابل اهتمامات مشتركة ٠‏ 


الاشاعات * 


لسنا فى حاجة الى بيان الدور الذى يسكن أن تلعبه الانناعة 
rumor‏ فى هستوى الروح المعنوية بين الناس فى ممع من 
المجندعات ٠‏ أو فى منظمة من المنظمات فقد أصبحت الاشاعة أداة رئيسية 
من أدوات الحرب النفسية » فضلا عن LiT‏ فى محتواها وفى شدتها 
يمكن GT‏ تكون علامة من علامات الرأى العام ومظهرا من مظاهر السلوك 
السياسى والاقتصادى UUs ٠‏ كان من الطبيعى أن يهتم علماء النفس 
بدراساتها ‘ وبالكشف عن Mex ploy‏ ومقاومتها ٠‏ وأول ها لسار 
اليه الدراسات التى قام بها آلبورت وبوستمان ( فى 10( هو أن شدة 
انتشار الاشاعة بين أفراد جماعة , ٠‏ بالنسبة الى موضوع معين a‏ تتناسب 
مع أهمية الموضوع فى حياة 3l‏ 21 الجماعة مضروبة فى «قدار غموض 
الملوضوع ٠‏ والعلاقة علاقة ضرب ولبست علاقة جمع » لأنه اذا كانت 
'الأعمية صفرا أو اذا كان الغموض صفرا » فانه لن تكون اشاعة ٠‏ ويفسر 
ذلك انتشار الاشاعات وقت الحروب لأن ظروف الحرب تمس حياة كل 
OY, » od‏ الموقف قد يكون غامضا * 


وتتعدد أنواع الاشاعات ٠‏ فمئها اشاعات SIT‏ وهى ننتشر فى 
أوقات eX e» 5 jn!‏ » ومنها الاشساعات all‏ 4 النى تعرض 
بالمسكولين أو بفئة خاصة من الناس وتتهمهم بالغدر وبالخيانة والاسراف 
وبالاهمال ‘ Lea P wh el‏ اشاعات الرغبة وى أقرب ما تكون 
الى الأمانى والى أحلام اليقظة aT, ٠‏ أنواع الاشاعاث انتشارا فى أوقات 
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باقتراب النصر » تقل نسبتهما ونزداد نسبة اشاعات الرغبة التى. 
تستحث وقوع الحدث المأمول ( فى 10 © ص 558 ) ٠‏ 


والاشاعات لها وظائفها 2 أى أنها VAS‏ وتنتشر بقصد تحقبق. 
اهداف معيتة هى : شرح التوترات الانفعالية التى ike‏ منها الأفراد , 
والتنفيس عنها ٠‏ فالفرد قد aus‏ الاشاعات التى تدور حول خسائر 
الحرب لكى تشرح له أسباب o P‏ وقلقه ٠‏ كما أنه قد يصدق 
الاشاعات التى تثناول سلوك جماعة من الئاس OY‏ ذلك هو الذى يشرح له. 
فى تقديره آسباب ما يعانيه من حرمان ٠‏ وهی فى نفس الوقت وسيلة 
للتنفيس وللتخفف من التوتر ٠‏ فتصديق اشاعة عن جسامة الخسائر 
فى الأرواح أثناء الحرب ٠‏ أو نشرها وسيلة سهلة لاسقاط القلق على ابن 
أو صديق فقد ذى e‏ ‘ على العالم "x‏ : وبذلك لا بحس الفرد. 
Ub‏ وحده فى المصاب » فضلا عن تنبيه الآخرين وهو أمر يدعو الى. 
الاطمشنان بعض الشىه ٠‏ ولا تقتصر أحمية موضوع الاشاعة على ارتباطه 
باشباع الحاجات العضوية أو الانفعالية فقعل , ولكنها قد ترتبط بحب 
الاستطلاع والرغبة فى المعرفة والجرى رراء المعنى كما يحدث فى القصص 
التى يتخيلها الأطفال وكما يحدث فى الأساطير ٠‏ والميكانيزم الرئيسى e‏ 
هذه الاشاعات هو الاسقاط غير المباشر complementary projection‏ 
وهو ليس Gus‏ انفعالاتنا الى الناس الآخرين ولكنه شرح مشساعرنا شرحا 
مقبولا عن طريق النظر الى السلوك المفترض للآخرين على أنه سبب. 
ه معقول » لاس اعرنا » وهو نفس الميكانيزم الذى يس تخدمه مريض. 
البارانويا «qu‏ بالكراهية والشك Ge‏ يتهم الآخرين بالكيد له ٠‏ ولكن. 
قد يكون الاسقاط المياشر ميكانيرما له دوره فى هذه الاشاعات ٠‏ تخففا 
من الشعور ٠ Gill‏ واراحة للضمير des ٠‏ هذا الأساس يمكن أن. 
نتوقع أن الناس الذين يصدقون اشاعة حول غش أو اسراف أو اهمال من 
موظفين حكوميين مثلا » هم الذين يرتكرون نفس العمل ولايعترفون بأنهم, 
يشعرون بذنب أو بتأنيب الضمير لارتكابهم هذا العمل ٠‏ أى GST‏ حين 
نصدق أمورا مثسينة عن الآخرين ٠‏ فانئا نهرب من شعورنا بالذنب › 
Gf‏ اذا UL‏ أنفستا oS WE‏ أقل lane‏ للاشاعات ٠‏ وهناك أسباب 
ثانوية لانتشار الاشاعات منها الرغبة فى جذب الانتباه عن طريق الظهور 
بمظهر العالم ببواطن الأمور , ومنها مجرد الرغبة فى تقال ما يحب. 
الأصدقاء والأهل والمعارف سماعه من آمور أو فضائح أو جرائم » ومنها 
مجرد الرغبة فى وصل الحديث عن اريق تكرار ما سبق سماعه من. 
عصادر أخرى € ومتها أيضا الرغبة فى الظهور بمظهر معين أمام on M‏ 
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-فالشخص الذى do‏ جهاز » رادو « قوی Jan‏ مالا تلتقطه أجهزة 
.الغير هن اذاعات € قد يحرص على السماع والنقل على سبيل التفاخر ٠‏ 


ونظرا oY‏ متابعة الاشاعة من حبث مصدرها وانتشارها pl‏ شديد 
:الصعوبة » فقد لجأ الباحثون الى اجراء التجارب العلمية لفهم العمليات 
السيكولوجية التى تؤدى الى التحريف WLM,‏ فى محتوى الاشاعة والتى 
ينتج عنها هذا التأثير الهائل فى هسستوى الروح المعنوية ٠‏ فمشلا esl‏ 
البورت وبوستمان فى ( 550 ) أسلوبا يسيطا هو عرض صورة لمنظر 
درامى على شاشة , ويشتمل على عدد كبير من التفاصيل المترابطة ٠‏ 
.ويختار ستة أو سبعة أشخاص لم يسبن لهم رؤية الصورة » ثم يستدعى 
أولهم الى حجرة التجرية ويقف بحيث لا يشاهد الصورة المعروضة على 
الشاشة ٠‏ ثم يقوم أحد الأفراد فى الحجرة أو القائم بالتجرية cre‏ 
الصورة شرحا يشتمل على حوالى عشرين تفصيلا من تفاصيلها ٠‏ ثم يدخل 
الشخص الثانى الى الحجرة ويقف بجوار الشخص الأول Gill‏ سبق أن 
طلب منه أن يقص على زميله الثانى ما سمع بكل دقة . وبعدها يجلس 
الشخص الأول ٠»‏ ثم يستدعى الشخص الثالث الذى يستمع الى القصة 
.من الشخص الثانى وهكذا ٠٠‏ كل ذلك يحدث أمام الجمهور الذى ee‏ 
.ما يجرى فى القصة المتناقلة من تحريف اذا قورنت بالصورة المعروضة 
ul!‏ على الشساشة ٠‏ وقد طبق هذا الاسبلرب على أكثر هن أربعين جماعة 
من مختلف ol tl‏ : من طلبة الجامعة ومن المجندين » ومن المرضى فى 
مستشفى » ومن المدرسين ومن طنبة البوليس › ومن أطفال المدارس من 
A‏ 43 الرابعة الى التاسعة ٠‏ وكانت gae‏ الجماعات نضم خليطا من 
البيض والسود : وكان الجمهور المشاهد يتراوح عدد أفراده من ٠١‏ 
الى ٠٠٠١‏ شسخصر, وقد استخدم فى التجربة متطوعون حتى يقل BU‏ 
'الخوف من موقف علنى stage fright‏ ۰ الا أنه بالطبع لا يمكن تجاهل 
التأثر الاجتباعى ٠‏ وقد pl‏ يت تجارب ضابطة لتحد بد عذا abs‏ 
لم Ae‏ فيها غير الإفراد المتطوعين والقائم بالتجربة ٠‏ 


Lay‏ يلاحظ أن ظروف التجربة تختلف عن ظروف انتشار الاشاعة 
فى الحياة اليومية من عدة جوانب : ( ١‏ ) التأثير الاجتماعى للجمهور وهو 
يؤدى الى الحذر والاختصار فى القصة ٠‏ وقد ذكر الأفراد فى التجارب 
الضايطة ضعف ما ذكروه أمام الجمهور من تفاصيل تقريبا ؛ (Y)‏ يطلب 
القاثم بالتجربة الدقة فى نقل القصة c‏ وهو أمر لا نجده فى انتشسار 
الاشاعة فى الحياة اليومية ؛ ( " ) لا توجد فى التجربة فرصة للسؤال 
أو للتحقق › ومو أمر قد يحدث فى نقل الاشاعة فى الموقف الواقعى ؛ 
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ر ؛ ) أهم فرق هو ما يتصل بالدافع » فالشخص فى التجربة يحاول مراعاة. 
الدقة فى اأنقل c‏ وهو يغلب أن يكرن متحررا من الخوف Gg‏ 
والرغبات فى موقف التجربة ٠‏ بعكس الموقف فى الحياة اليومية ٠‏ 


وبالرغم دن هذه الفررق . فان cos‏ وبوستمان استطاعا تمييز 
ثلاث خصائص تميز نقل القصة من شخص لآخر » وهى نفس الحصائص. 
التى يتميز بها فى اعتقادهما « انتشار الاشاعة فى الحياة اليومية » وهذه 
ھی : الشسو 4 leveling‏ والعقل Sharpening‏ » والتمثل. 
ess nila ion‏ 

ففى التسوية » تصبح الاشاعة أقصر فى محتواها » وأسهل e‏ 
فهمها ونقلها ؛ ويستخدم فيها عدد أقل من الكلمات 2 odes‏ أقل au^‏ 
التفاصيل ٠‏ ويزداد معدل التسوية فى الفترات الأول » أى أله بعد 
فترة ote Ce»‏ التفاصيل بعد اختصمارها وتنقل بقدر كبير من الدقة ٠‏ 
وعلى ذلك , فان الاشاعة كلما كانت قصيرة ومحدودة وواضحة فى. 
تفاصيلها زاد احتمال ثقلها كما هی ٠‏ 


والصقل T‏ الادراك a4] gaa‏ محدود من التفاصيل من أصل 
كبر حجما c‏ والاحتفاظ . بهذا العدد المحدود ونقله * والتفاصيل الباقية 
هى التى تبقى نتيجة التسوية ٠‏ وهى التى تكون ذات أهمية خاصة 
من ينقلها tes‏ حقائق تؤكد توقعاته of‏ تساعده فى بناء هيكل القصة ٠‏ 
ويبدو أن الصقل يتم بطرق ite‏ منها الاحتفاظ بالتفاصيل Tag sill‏ 
والكلمات التى تجذب الانتباه لغرابتها ٠‏ وقد يزيد ote‏ الوحدات التى, 
يتكون منها تفصيل معين € مشل زيادة عدد الطائرات 6 أو. الأسرى, 
أو القتلى * وقد يأخذ الصقل صورة تحويل الحدث من المافى الى الحاضر- 
فاذا كان موضوع الخبر أن. شخصا اشنرى فى الأسبوع الماضى سلعة 
معينة بسعر مرتفع من السوق السوداء » فان الخبر يغلب أن يكون : 
د أنهم يبيعون كذا abies‏ كذا .٠٠‏ » ذلك أن الناس يهمهم الحاضر أكثر 
هما يهمهم الماضى ٠‏ وكذلك قد po‏ الصقل عن طريق الحركة فيحتفظ 
بالموضوعات التى تتناول .القاء القنايل أو الانفجارات » وقد ينتقل موقم 
الغارة من مكان لآخر ad yr‏ يدرك الشىء الثابت فى موضعه متحركا , 
وقد يزداد حجم الشىء المدرك ٠‏ إذا كان ذا ٠ Uys‏ وقد تعطى القصة عنوانا 
مثيرا مثل : هذا منظر موقعة » أو اضطراب عنصرى » الخ ٠٠‏ والغالب. 
أن يحتفظ بالفقرات التى ترد قبل غيرها مشل العنوان ٠‏ كما يحتفظ 
5s JU‏ ذات الدلالة مثل الرموز الدينية » أو العنصرية » أو مثل المسدس 
فى يد رجل البوليس ء أو السكين فى يد الشخص الأسود البشرة ١‏ الع ٠‏ - 
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وأخيرا قد يتم الصقل عن طريق تقديم شرح للموضوع بقصد اضفاء معنى. 
عليه ٠‏ وهو مظهر من مظاهر النزعة الى الاغلاق حتى تكتمل القصة ٠‏ 
فمثلا » قد ينقل الشخص لغره إلقصة » فيقول : « لايد أن Vole‏ قد 
وقع » ٠‏ وهو ما يحدث أنحيانا فى نشر الاشاعة بقصد تقديم شرح 
للتوتر الذى يعانى منه الشخص ٠‏ رالراضح أن نشر الاشاعة لا ينطيق 
عليه القول : يبنى من الحبة قبة , والحقيقة أن القبة هنا هى الصقل , 
أو بمعنى آخر ابراز فقرة أو تفصيل ٠‏ 


وفى عملية التمثل يتم الربط بين محتويات الاشاعة وتنظيمها فى. 
كل متناسق من الاطار الرجعى للفرد بحيث تصبح القصة الناتجة أكثر. 
تناسقا وتماسكا ٠‏ وبذلك تعبر الاشساعة المتمثلة c‏ عن الانفمالات 
والاتجاهات العميقة الجذور ٠‏ وقد يكرن التمثل طبقا للموضوع الرئيسى, 
فكل تفاصيل القصة وعناصرها تنسج, مع موضوع المعركة مثلا » بصرف 
النظر عن صدق هذه التفاصيل أو عدم صدقها ٠‏ وقد يهدف التمثل الى 
اكمال النقص فى بعض العناصر واستمرار القصة ٠‏ فالكلمة الناقصة 
تكمل أو قد تحرف AUS‏ مألوفة الخ ٠٠‏ وكل هذه مظاهر للاغلاق بلغة 
الحشتالت ٠‏ رقد يتم التمثل عن طريق التكثيف € فتجمع الملصقات 
Mi‏ تحت عنوان : اعلانات »> بصرف النظر عن نوعها وهدفها » أو يوصف 
ركاب القطار بأنهم اناس كثيرون جالىون وواقفون فى القطار 2 وهكذا 
وكأن الهدف هو أن يخف العبء على الذاكرة بقدر الامكان » ونحرف 
الموضوعات بحيث تتفق مع التوقعات فنجد عربة الاسعاف food‏ مصابين. 
رغم أنها فى الصورة تحمل مفرقعات ٠‏ والسلاح JA‏ من بك الرجل 
الأبيض الى الر جل الأسود ٠‏ ك؟ أنه يغلب أن تستخدم فى نقل الاشاعة 
التعميمات اللفظية الجامدة التى تاصق بفثات معينة من الناس / وقد 
تتحكم فى تمثل الاشاعة اهتمامات الناس » فالاشاعات المتصلة LVL‏ 
تنتشر ST‏ ما تنتشر بين النساء » وقد يتحكم فى تمشل الاشاعة 
التعصب العنصرى أو غيره من الاتجاهات ٠‏ 

و ub‏ آل٬ورت‏ وبوستمان العمليات oust‏ السابقة : التسوية 
والصقل والتمثل تحت عنوان واحد هو عملية التوسيد embedding‏ 
وهى نفس العملية التى تفسر وظائف الذاكرة سواء فى التجارب التى 
أجريت على الأفراد أو على الجماعات ٠‏ وهما يخلصان من هذه الناقشةة: 
Lal‏ الى أن الاشاعة اذا كانت Gale‏ بفعل مصادر معيئة . فانه صعب 
طبقا للتعريف بأنها اشاعة ٠‏ وهكذا يتضح لنا أن الاشاعة اذا نظرنا اليها 
على أنها تعبير T3] lec‏ فى o, ut J sic‏ فان محتواها وشدتها يمكن 
استخدامها علامات للرأى العام الا أن الاشاعة يمكن أيضا أن تستخدم. 


Yoo 





٠‏ عن عبد كأسلوب دعائى ٠‏ كما يحدث فى الحرب النفسية أو فى المعارك 
الانتخابية ' وقد تستخدم الاشساعة فى 'نقل رسالة اذا ريطت الاشاعة 
بموضوع هام c‏ واذا نشرت فى aub‏ يتعذر معها التأكد ga‏ صدق 
ا محتوى « ويتطلب ذلك مهارة فى التوقيت » وفى اختيار المحتوى وفى 
الربط بين المحتوى ٠‏ وبين حاجات الأفراد “ ولكن يمكن القول بصفة 
عامة أن الدعاية عن طريق فشر الاشاعات gal‏ محفوف ٠ BILL‏ ويخلص 
£iY ge. Vo) Jab‏ ) من مناقشته للموضوع الى أن فعالية الدعاية فى 
دواقف dines‏ قد قر جع الى استعانتها اما بالصدق أو بالكذب أو دمز د 


c 
الدعاية‎ ee 4-4 ME منهما « وأن ذلك يتوقف عل طبيعة الناس‎ 
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الفصل ga adi‏ والعشرون 


السكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار مناهج 
التغير الاجتماعى 


١‏ علم النفس البينو 


.مقدمة فى مراحل عملية تشسكيل السياسات لعل المشكلات الاحتماعية : 


ولعل المقام مناسب الآن لمناقشة بعض المشكلات الكبرى التى تعانى 
منها مجتمعات كثيرة » ومنها مجتمعنا المصرى وغيره من المجتمعات العر بية, 
وذلك فى اطار qvo‏ التغيير الاجتماعى * ولهذه المسكلات أبعادها 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية ٠‏ وتتمثل فى صذه 
المشكلات امكانات التطبيق GL BS‏ مثل. نظرية د التبادل الاجتماعى €« 
ولمفاهيم مثل مفهوم د eh c‏ € و » المصيدة الاحتمعية « كما 
أنها يمكن ol‏ تكون موضوعات لاهتمامات رئيسية من قبل الحركات 
الاجتماعية TTE‏ نركن مناقشائنا على Q^ V‏ المشكلات ؛ نتائش 
النو e‏ الأول منها 2 وضى مشكلات نلوث البيئة فى الفصل الحالى » 3 u^‏ 
“النوع u^ ien‏ مسكلات العلاقات بين الجماعات ومنها : التعصسب 
والعدوان والعنف فى الفصل الذى يليه * 
والمشاكلات الاجتماعية eo OI‏ المشکلات التى تحظى باهتمامات 
قومية فى البلد المعين à‏ والتى تقنرح. طرق علاجها » لا على أساس الحالة 
الفردية ولكن على أساس طرق تتاول المجتمع لهذه المشبكلات ‏ ويكون 
هذا التناول على أساس مستوى فى التحليل يختلف عن النظرة ASLAN‏ 
ى المنهج الاكلينيكى فى علم النفس'الاجتماعى ٠‏ اذ يكون الاهتمام lr ge‏ 
Lat‏ الى السياسات القومية » وهو منهج يكمل المنهج: التقليدى المألوف 
”نى ple‏ النفس الاجتماعى ولیس بديلا عنه » ويعالج مشكلات تزداد فى 
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تواترها وحجمها ووزنها ٠‏ ومن أمتلتها : تزايد معدلات الاستهلاك عسن 
دعدلات الانتاج . مشكلات الجريمة ches‏ الأحدات والادمان وتعاطى 
المخدرات € وتلوث البيئة والانحراف عن السلوك الديموقراطى وضعف 
اسهام المواطن فى تنمية مجتمعه ٠٠ Gc‏ وقد ازداد الاهتمام فى السنين 
الأخيرة بخاصة » بتقويم المشروعات QUI‏ تهدف الى حل المشكلان 
الاجتماعية الكيرى ٠‏ وبالتالى ازداد الاهتمام بتحسين مناهج وطرق 
وأدوات هذا التقويم ٠‏ وقد كان تزايد مثل هذا الاهتمام فى أمريكا على 
الأقل » نتيجة الشكوك التى اثيرت حول مدى نجاح مشروعات « المجتمع 
الكبير » والتى بدأت أيام 4405 ليندون جونسون للولايات المتحدة 
الأمريكية ٠‏ وقد لفت ذلك الأنظار الى الضرورة الحتمية CV‏ يتم هذا 
التقويم فى اطار نظرة شمولية متكاملة لمراحل العملية التى يتم بها 
تشكيل السياسات لحل المشكلات الاجتماغية * ويمكن توضيح هذه 
النظرة بصورة مبسطة جدا فى النموذج التالى » نلسون وكابلان فى (VY‏ 
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ومن المهم ملاحظة موضع تحديد السياسات/البرامج فى هذا 
النموذج » وكذلك ارجاع الآثر المتبادل بين كل المراحل , وهو ما تمثله 
الأسهم الرأسية والأفقية * ولنأخذ مثالا لتطبيق هذا النموذج فى مشكلة 
مثل « الاغتصاب م fas ٠‏ اليحوث بالتعرف على por‏ الشكلة ومدى 
انتشارها فى مختلف قطاعات المجتمع » ثم تعريفها عن (pub‏ محاولة 
تحديد أسبابها وخصائص الضحية والجانى » وخصائص المجتمع أو القطاع 
من المجتمع الذى تنشر فيه هذه الظاهرة » ثم وضع برنامج للتدخل 
العلاجى والاصلاحى وثوفير المساعدة للضحية » الخ ٠‏ وفى هذا المجال , 
قد يواجه الباحث gau‏ تحديد. مدى انتشار المشكلة نظرا لتردد بعض 
الاناث قى الابلاغ عن العدوان عليهن ٠‏ وقد يلجأ الباحث الى اصطنام 
تعض الوسائل لتشجيع الأفراد على الابلاغ عن تعرضهن للاغتصاب وذلك 
عن طريق تقديم ضمانات بالسرية آو بالحماية c‏ وخلق رأى عام مستنير 
مسائد للبحث فى هذا المجال , الخ ٠*‏ ويستند تعردف المشكلة الى 
افتراض أسسابها ومواقم حدوثها * فاذا افترضنا مثلا أن الاغتصاب أو 
الجناح أو العنف سببه شخص الفاعل ( مثل العجز عن تأجيل CLAM‏ 
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أو عدم JUST‏ الهوية الجنسية € الخ ٠١‏ ) كان من الطبيعى أن يتجه 
البرنامج الى اساليب العلاج الشخصى > أما اذا افترضنا أن السبب دوقفى. 
( مثل قيام معايير اجتماعية نشجع على الاستعانة بالعدوان للحصول 
على أحداف لها قيمة فى المجتمع Utell‏ * آو مثل صعوبات اقتصادية (ge‏ 
فانه يكون من الطبيعى اتباع استراتيجية علاجية تتمركز حول النظم 
الاجتماعية وخلق فرص ملائمة للنجاح وللانجاز بطرق مشروعة تتناول 
بالتغيير النظم الفيريقية والاجتماعية والاقتصادية القائمة بدلا من أن. 
تنناول الاشخاص * الا أن معظم المشكلات تكون نتيجة تفاعل بدرجات 
متفاوتة بين هذين النوعين من العوامل : الشخصى والموقفى » وبانتالى 
يغلب أن يتتاول العلاج النوعين من العرامل معأ ٠‏ وذلك LF‏ ينضع فى 
النموذج التالى ( نقلا عن نلسون وكابلان فى c VN‏ ص 6505 بتصرف ) ۰ 





الشخمي —À‏ 77 الموقفى. 
العوامل التى ترتبط العمليات المعرفية السمات العائلة اللنظمات العوامل التى ترتبط 
بامستوى السيكودينامى والانفعالية والاعتقادات الأصدقاء ly‏ سسات بمستوى النظم 
والفسيولوجى العمل السياسية والاقتصبادية- 


فمثلا تشير بعض البحوث الى أن سلوك UV‏ الضحية فى idus‏ 
الاغتصاب » قد يكون له دور هام الى abl‏ الذى دعا بعض الباحثين الى 
اصطناع مصطلح « استهداف الاغتصصاب € » وكذلك ساوك الزوجة 
التى تتعرض للعنف البدنى من جاتب زوجها ء الخ ومن الملاحظ أنه 
عندما يستقر الأس على تعريف معين للمشكلة » فان تغيير هذا التعريف 
يصادف مقاومة كبيرة من جانب المسئولين عن حل ON UGA‏ مكاناتهم 
وسلطاتهم ترتبط بتعريف ٠ Chae‏ فاذا فشسلت جهود الحل القائمة على 
- أساس هذا التعريف 6 وجه اللوم الى الجماعة المستهدفة » واستشهد 
المسئولون بهذه الصعوبة بوصفها دليلا على صعوبة المشكلة وباثولوجية 
الجماعة المستهدفة ٠‏ وتزداد المقاومة لتغيير التعريف بخاصة اذا كان 
التعريف القائم يتفق والاكليشيهات الثقافية السائدة , أو يتفق مع 
مصلحة جماعة معينة مثل مصلحة رجال الأعمال فى تعريف معين لمشسكلة 
البطالة » أو ضعف الانتاجية » ومثل مصلحة رجال الأمن فى تعريف معين 
اشکلات التطرف والعنف € الخ 0 


وكما of‏ هناك مصادر للتحيز وللخلط. فى تعريف المشكلة ١‏ فان 
دلك ينعكس أيضا fe‏ التعرف على UGA‏ » بل Seg‏ كل الخطوات الاخرى 
وحيل يدعى الباحث الاجتماعى الى دراسة موضوع الجريمة Ma‏ فانه 
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gee‏ غالبا الى بحث جرائم الأحداث » بالرغم من وجود .انواع آخری 
من انجرائم المنظمة من قبل العصابات ٠‏ ومما يدعو الى التساؤل النظر الى 
الجناح مثلا على انه يرجم الى شخص الجانح › بينما Y‏ ينظر نفس النظرة 
الى الجريمة المنظمة مدل جرائم عصابات المافيا ٠‏ وحين يجرى البحث على 
الاحداث » فانه يقتصر WE‏ على من وقع منهم فى قبضة البوليس بالرغم من 
أن البحوت تشير الى انتشار الجناح بين كل الطبقات الاقتصادية , 
الاجتماعية ١‏ ولكن من يقع منهم فى قبضة البوليس » يغلب أن يكونوا من 
الطبقات الدنيا ٠‏ بل اننا Ge‏ نبحث مشكلة الفقر » تقصر البحث على 
الفقراء بحيث لا يمتد الى الأغنياء ٠‏ لماذا ننظر الى الادمان على أنه مشكلة 
طبية في قطاعات معينة » وعلى أنه مشكلة خلقية فى قطاعات اخرى ؟ لاذا 
نلقى اللوم hid‏ على المقاول والمهندس فى انهيار المبانى ونتغاضى عن 
المستولين الذين سمدوا بهذا العمل ؟ لاذا نتهم decks‏ بالفشل ولا نيبحت 
فى مسئولية المسئولين عن التعليم » الخ *٠‏ ويتساءل نلسون وكابلان 
( فى ۷١‏ ) عل يكمن السبب فى أن د سكلات مثل الفقر والبطالة وتلوث ٠‏ 
البيئة هى Lal‏ مشكلات سياسية تتصازع فيها مصالخ قطاعات من 
المجتمع » وأن القطاءات التى تملك الساطة والقوة والمال يهمها أن يبقى 
led}‏ على ما هو علية لمصلحتها ؟ ٠‏ 


وتشير بعض التحليلات للبحوث المنشورة فى المشكلات الاجتماعية 
مثل الادمان والانتحار. والجناح والاغتصاب والعلاقات العنصرية , الخ ٠‏ 
الى أن نسبة كبيرة منها تلقى اللوم على الشخص أكثر مما نلقيه على الموقف 
ويشبه البعض HS‏ يقول اليائع للمشترى اذا لم يجد هذا الآخير أن الحذاء 
«ضبوط « لابد أن هناك the‏ ما فى قدمك » ٠‏ ويعكس ذلك أيضا نزعة 
هن جانب الاخصائى لاثيات امكانية تطبيق أدواته ومهاراته « ومو ما 
يسميه كابلان ( فى ١59‏ » ص (Y‏ م قانون الأداة » ٠‏ وكذلك » يغلب 
أن يرتبط تقدم الباحث , وبالتالى ترقيته فى عمله ٠‏ بالشسخص أكثر مما 
يرتبط بالوقف Be P. ٠‏ 


ويتضح مما سبق أن المشكلات الاجتماعية ليست حقائق موضوعية 
مستقلة عن قيم واهتمامات القائبين بها ؛ أو قيم واتجاهات من يمولون 
هذه البحوث ' فهى قد تعفى الحكوماتٍ والمؤسسات من اللوم والمسئولية 
وتلقيهما على الشخص بدلا من م النظام a‏ القاثم > وهى تمكن هذا الآخير 
من السيطرة على العناصر المسيبة للمتاعب » وتصرف الانظار عن الاسباب 
wh‏ يحتمل أن تكون كامنة فى التنظيم الاجتماعى » بل انها تدقى اللوم 
عل دن هلومون هذا التنظيم » كما أن مثل هذه النظرة تخدم مصالح 
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المشبتغلين بعلإج الاشخاص .وتدعم النظرة القائلة _بأن- الفرد مسئول عن 
ذاته وانه لا لوم على المجتمع » فتريح غير المحتاجين من الشعور بالذنب ٠‏ 
والخلاصة » ان الباحث فى تعرفه على المشسكلات وفى تعريفه لها يجب عليه 
أن Jus‏ نفسه دائما : « لمصلحة من ؟» ٠‏ 


منهج الهندسة الاجتماعية في Peri‏ الاجتماعى : 

وتتضع fis‏ هذه النظرة السابقة فى منهج » الهندسة الاجتماعية » 
فى التغيير الاجنماعى » اذ أنه يتسم بالخصائص التالية : : 

١‏ دم دن القمة d!‏ القاعدة € x5.‏ فتنيع القرارات بالحلول من القمة- 
فى الجهة المسشولة » وذلك ph Ju‏ من EIE‏ آراء ارا أحيانا ٠‏ 
وتطبق هذه القرارات بمشروعات أو برامج على المجتمع كله 

۲ ب سيطرة الخبراء وهم الذين يفترض أنهم lle st‏ بالمشكلة 
المعينة وأحسن فهما للموقف الكل > رهم الذين يدرسون gry‏ 
ويديرون » i ee‏ أن الجماهير صاحية المصلحة yx‏ غالا عن رؤية 
الصورة الكلية ٠‏ 


٣‏ - البيروقراطية : نظرا لضخامة المشروعات وتعدد الجهات القاثمة. 
بها وضخامة النفقات » فانه يفترض أنه من الضرورى تنسيق الجهسود 
واحكام الاجراءات والمحاسبة والتقويم من خلال جهاز بيروقراطي وهو جهاز 
بتسم غالبا بالجمود ٠‏ 


— الضيطل والرقاية بقصد التأكد من أن الأموال تذهب الى مسن 
يستحقونها » وليس لمن لا يستحقونها ٠‏ 

ه - ضبق النظرة « فلا تهتم الملؤسسة القائمة بغر الامور المماشرة, 
وتهمل العوامل غير المباشرة أو ها يسمى أحيانا « الآثار الجانبية "E‏ 
تسمية غير صحيحة فى ضوء A‏ منهج النظم ٠‏ 

5 النظر الى النظم السياسية والاقتصادية والاجتماعية فى اطار 
آلى » ولیس فى اطار دینامی توازنى ۰ 

لاب gta‏ متم ركز — حول توصیل الخدمات الى مجتمع يحتاج. 
اليها » ولكنه مجتمع سلبى وذلك بقصد حل المشكلات بعد وقوعهيا 
ولیس ca Aca‏ وقوعها , وتكون النتيجة Ay‏ الاعتياد عل el‏ 
بل وتزايد السلبية ٠‏ 
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ومن الاتحاهات والبدائل الحديثة til!‏ السابق المنيجيان 
التاليان : 


منهج النظم الاجتماعية فى حل المشكلات 

وهو يمثل A xs‏ 4 لفهم ولعالحة مشضكلة معينة كما هى "T‏ 
نسقها الكلى بصرف النظر عن خبرة أو تخصص القائمين بالأمر ' أى أن 
هذا المنهج Ge Cubo‏ قانون الآداة » الذى سبق الاشارة اليه والذى 
يتضمن حلا يبحث عن مشكلة ٠‏ ويؤكد منهج النظم الصلة والاعتماد 
المتبادل Gu‏ القضايا . فلا يعالجها منفسلة ء كما يؤكد على أن التدخل 
.الاجتماعى جزء من عملية » وأن فهم أسياب نجاحه أو فشسله يتطلب فهما 
أساسيا للنسق الذى يحدث فيه التدخل » كما يتطلب وعيا بالأحداث 
التاريخية للتعرف على العوامل الخارجية التى قد لا تلاحظ € ولكتها قد 
تلعب الدور الحاسم فى تحديد ما يحدث ولاذا يحدث بالصورة التى يحدث 
بها ونتائجه ٠‏ والمهم هنا هو آنه لا يمكن التعامل مع المشكلات الاجتماعية 
خارج الاطار الكلى لها » وليس-من خلال اطار مادة أكاد يمية معينة « ذلك 
أن e‏ الحقيقى يصعب تصنيفه طبقا للأقسام الأكادبمية الجامعية ٠‏ 
فمثلا , قد نبدأ برنامجا تليفزيونيا معينا بهدف زيادة القدرات المعرفية 
لاطفال الطبقات الدنيا التى يوجه اليها البرنامع » ولكنه قد يزيد من 
قدرات أطفال الطبقنين الوسطى والعليا بقدر آكبر » وتكون النتيجة زيادة 
الفجوة بالرغم من أنها نتيجة غير مقصودة ٠‏ ومن خصائص النثلم الثرابط 
Gu‏ عناصرها المختلفة « فقد نعد برام جمنفصلة لتحسينزالمستوى الاقتصادى_ 
الاجتماعى ٠‏ والدخل والاسكان والتعليم ٠‏ ولكنها فى حقيقة الأمر تكون 
مترابطة * فالدخل ope‏ المسكن » ويحدد المدرسة ونوع التعليم € وهو 
oy gb‏ يحدد المهنة والدخل وهكذا ' ce‏ الحكومات أحيانا فى خطأ 
الاعتماد على برامج غير مترابطة بدلا من الاعتماد على سياسات تنيع منها 
oka‏ البرامج منطقيا « SU‏ فرق بين منهج السياسات ومنهج البرامج» 
Mes‏ الآخير هو استجابة لأعراض سطحية » أو هو رد فعل للمشكلات 
سين ظهورها » كما أن توجهه نحو الحاضر أي نحو المستقبل القريب جداء 
وهو منهج يعتمد على ترقيع بعض الأخطاء بقصد 23,1 بالنظام الى وضع 
حاضر فرضى ٠‏ أما منهج السياسات » فانه يحاول علاج الاسباب الجذرية 
وهو ينظر الى الأمام » ويستفيد من التقويم المرحلى لترشيد خطواته » وهو 
مستقبلى فى توجهه ويقدر أن لكل مشكلة ST‏ من سيب واحد » قيبنى 
Ome‏ على آساس علاجها كلها ٠‏ 
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المنامج التنويرية 

وهى مجموعة من المتامج الواعدة Ok‏ يكون لها دور ام فى 
البحوث الاجتماعية والسيكولوجية ٠‏ فاذا كان منهج الهندسنة الاجتناعية 
فى حل المشكلات الاجتماعية يمثل أحد طرفى متصل ١‏ فان مجمسوعة 
المناهج التنويرية فى التغيير الاجتماعى تحتل الطرف الآخر ' ومن هذه 
المناهمج » ايقاظ الوعى ٠‏ التوعية الذاتية € فهم الفرد aad gh‏ ازالة الهالة 
الاس طورية للسلطات التقليدرة » وأخيرا ما يسمى التحول الشخصى 
VY )‏ ء ص n, ) YYO‏ 3 كل هذه المنامج فى افتراض أن العمل 
الفعال للقضاء على المشكلات فى المواقف » سوف ينتج عن تفير فى 
الطريقة التى ينظر بها الفرد الى نفسه والى الموقف الذى يجد نفسه فيه ٠‏ 
وقد يتحقق ذلك نتيجة للتعليم أو للحصول على المعلومات ٠‏ أو نتيجة 
اعادة تصور المعلومات des ٠ SLM‏ عكس منهج الهندسنة 'الاجتماعية , 
gu‏ هذه المناهج تتميز بالخصائص التالية : 


٠ يحدث التغيير الفعال من القاعدة الى القمة وليس العكس‎ ١ 
* التأكيد على قدرات وامكانيات واستقلالية الفرد‎ ۲ 


Y‏ — لا تعتمد هذه المناهج على JI‏ 48 والاجبار » بل تؤكد على 
لا مركزية الرقابة ٠‏ 

sees‏ هناد المناهج هبدأ المساواة ‘ فتفتر ض صدق الخبرة 
والطاقة والبصر SH‏ فى كل شخص * 


ه لا تتمركز حول الخبير ولكنها تعترف وتقدر دور (RAE‏ 
الا أن هذه الخبرة ليست بالضرورة الخبرة الرسمية المرخص لها ٠‏ 


وتؤكد هذه المناهج على الوعى الذاتى وعلى تحقيق الذات » dii,‏ 
فقد اتهمت من قبل البعض Wb‏ مناهج تتسم بالانائية ولا تهتم بالتزام 
opal!‏ بتحسين الظروف الاجتماعية * ولكن البعض الآخر يرى أنه 
لاتعارض بين المقصدين » بل ان كلا منهما يكمل الآخر » ويؤيد نلسون 
وكابلان هذا الرأى ue I‏ » وفى تقديرهما أن الفكرة الأصلية فى كلمة 
سقراط الشهيرة « أعءرف نفسك » تنضمن أن هذه المعرفة شرط ضرورى 
لأن يكون الفرد ذا نفع اجتماعى حقيقى ٠‏ والخلاصة أن المنهج التكامل فى 
مواجهة المشكلات الاجتماعية منهج متعدد الزوانا ينظر الى المشكلات من 
كل هن الزاويتين : الزاوية:الكبرى CIS)‏ والزاوية الصغرى (ميكرو) 
أو الفرد -— فى موقفه * وفى تقدير للسون óU . OMIT,‏ المنهج 
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التكامل مهج ذكى حقيقة » «M‏ لا يقتصر على النظزيات المجرجة الكبرى. 
d‏ 238 على C A3,‏ مستويات , التجريد/العيانية فى ن نفس الوقت 
Ag,‏ العلاقات ٠ Mig.‏ فهو ALAS‏ الكاميرا queue‏ آن _تقرب بها الأشياء. 
٠ iaa — as ‘fi‏ وهى نظرة ة تجمع ox‏ .منهج MET V Km‏ 
القوى e.‏ وجهة النظر ET‏ ويخاصة الأفراد فى القساعدة وعم الذين 
يعانون AUI o^‏ ‘ 


CA‏ فى عام اننفس اليبئوى 
Bla‏ 4 * 


اشتد "m‏ فى السنين. الأشيرة iab‏ دراسة العواقب السلا وكية 
والصحية والجمالية والمناخية لعدت من اللشكلات الكبرى التى A pA JI "Y.‏ 
ومنها مشاكل الطاقة النووية والانفجار السكانى والتصحر ٠رالجفاف‏ 
والضوضاء واستئصال الخضرة ومختلف مظاهر التلوث ٠‏ وكان أن LA‏ 
علم النفس البيئؤى » أئ دراسة السلوك الانسانى فى علاقته بالبيئة 
الاجتماعية الفيزيقية الأكبر ٠‏ وتشير البيئة هنا الى أماكن مثل المبازل 
والمكاتب والجيرة والمحتمعات والتى يشىغلها الأفراد والجماعات s‏ 
أماكن يمكن وصفها طبقا alu‏ فيزيقية واجتماعية عديدة تشدمل : QM‏ 
الجغرافى والتصميم المعمارى والمصادر الطبيعية , كما تشمل ida cuu‏ 
وعضوية. المنظمات الاجتماعية ٠٠‏ وكذلك يتضمن استخدام هذا المصطلم 
أن الأبعاد الفيزيقية والاجتماعية متشابكة * فالتصميم الهندسى لعمارة 
UL‏ من شقق مثلا » يمكن أن يؤثر تأثيرا غامضا ولكن كبيرا على أنماط 
ااصداقات SIT Ge‏ كما OT‏ الناس يكتسبون ارتباطات الفعالية قوية 
ببيئة المنزل والعمل الى الحد الذى قد يحسون فيه بصدمة اذا Ty atl‏ 
لغادرة المكان ٠‏ 


ويرجع التاريخ الخديث لهذا العلم الى فترة قريبة * وتمثل الاهعمام 
المبكر من جانب علماء النفس بتأثيرات البيئة الايكولوجية أو «الجغرافية» 
على الالسان فى: كتاباث IGS‏ ومورآى وبر dii yi‏ وتولمان وشین ۰ وقد 
قدم كيرت ليفين مفهومه عن seta‏ الحياة » أى الموقف السسيكؤلوجى كما 
بدركة الفرد ٠‏ وكذلك قدم زؤجر Sub‏ دراسته فئ « المواقف أو المجالات 
السلوكية »' behavior ‘settings.‏ ای الأماكن التى تتکرر فيها ألماط 
النشاط الانساتى على أساس: Maza‏ قابل «Fate‏ كما قام برنسم'مخطوط 
للبيئة الايكولوجية وتاثيزها.فى البنئلوك  ٠ UW‏ * الا أن السيكولوجيين 
فى هلاه الأعمال المبلكزة .٠‏ كانوا يعرفؤن البيئة'لا فى اطار مسناحة جغرافية: 
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Wil yey‏ معقدة ٠‏ ولكن على أساس وحدات محددة متقصلة هى المنبهات 
التى of.‏ عزلها وملاحظتها فى العمل oes, ig a disse‏ 
السلوك على أساس الاستحابات لمنبهات معينة , وليس على ii ET‏ 
Jui‏ معقدة من النشاط الانسانى GU‏ يحدث فى موافف ER‏ 
و نتسحة elc‏ المتشائية لنديموجراذيين « و تقلص المصادر الطبيعية 
وتدطور نوعية البيئة .كانت الظروف مهيأة بل وملحة لاعادة اكتشاف 
Mell‏ الأكبير ‏ على جد قول ستوكولز (A)‏ وتعاونوا مع المعماريين 
والمخططين فى دراسة تأثيرها على السلوك ٠‏ وقد ظهرت بحسوث وكتب 
ومجلات عديدة « وانشئت برامج تخصصية فی الجامعات 2 كما انشیء 
قسم فى الجمعية النفسية الأمريكية باسم « علم النفس الس كانى 
والبيئوى » ( القسم رقم (VE‏ ونشطت cium‏ أنصار حماية edt‏ © 
بل ونجح أعضاء أحزاب الخضر فى بعض البلاد الى الوصول الى متقاعد 
البرلمان ٠‏ وفى مصر يشرف وزير مسئول على شئون البيئة » كما انشىء 
جهاز شئون البيئة ومجلس بحوث البيئة ٠‏ 


علم النفس البينوى phe‏ متعدد التخصصات أكثر من أن يكون بحثا 
سيكولوجيا تطبيقيا أو فرعا من فروع علم النفس الاجتماعى أو غيره ٠فهر‏ 
يمزج. بين السلوك والبيئة * ورغم آنه يرتيط بعلم الاجتمساع الحضرى 
والهندسة المعمارية والتخطيط والجغرافيا السلوكية , الا أنه يختلف عنها 
دن حيث أنه أكثر امتماما بالعمليات السيكولوجية الرئيسية ( مشل 
الجوانب المعرفية والشخصية والارتقاء والتعلم ) وبالفرد والجماءة ( مقابل 
المجتمع ) من حيث مستويات التحليل ٠‏ ويختلف ple‏ النفس البيئوى 
عن علم نفس المجتمع فى أن هذا الأخير يهتم يتنمية ونقويم استراتيجيات 
إلتذخلات فى المجتمع , ولكن بقصد الوقاية من الاضطرابات السيكولوجية 
والسلوكية أو التقليل منها على مستوى المجتمع ٠‏ بينما يتركز الاهتمام فى 
علم النفس البيئوى على دراسة العلاقات البيئوية ‏ السلوكية * ولا يقتصر 
علم النفس البيثوى على تطبيقات النظريات السمكولوجية القائمة ولكنه 
c bi uns‏ ومناهج جديدة لفهم التفاعل المعقد بين الئاس وبيثشاتهم 
اليوفية » ومن ذلك مثلا : كيف تؤش البيئة الفيزيقية على عملية التدشئة 
الاجتماعية . ويعكس منهج Tor‏ اسلوب « بحث ‏ هو الفعل » 
لكيرت ليفين ٠‏ أى اسبتخدام المعرفة العلمية لحل مششكلات المجتمع والتوصل 
الى كشوف جديدة عن السلوك الانسانى نفيجة هذا التحليل ٠‏ 
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acte النفس‎ uie أسس‎ 


تتضمن العلاقات بين الانسان والبيئة e»‏ صور من التفاغل 
Ges VY ( transaction Joidt‏ 555 ) ھی : 


( أ ) تفسيرية : أى تفسير الانسان لبييئته فى ضوء المعلومات 
القائمة والأعداف والتوقعات ٠‏ فالطالب مثلا فى Jal‏ يوم لوصوله الى أرض 
الجامعة » يبدأ فى تكوين صورة عقلية عن البيئة الجامعية تشمل مواقم 
المبانى الهامة له » وطرق الانتقال بينها ٠‏ الخ ٠٠‏ أى أن التفسير de‏ 
نشاطا ومعرفة ٠‏ 


(o)‏ اجرائية : فيشترك الطالب فى SLL‏ السابق فى بر نامج 
لتعريف الطلبة الجدد بالجامعة » وييدأً فى السؤال عن مشتلف 
الأشياء » الغ ٠‏ أى أن هذا التفاعل التيادل يتضمن كلا من الفعل النشط 
والسلوك بقصد ضبط البيئة أو تعديلها * 


(ج) استججابية » أى أن الفرد يتأثر بقوى البيئة » فقد يشع 
مثلا بالتعب نتيجة مقابلة وجوه جديدة عديدة والتنقل بين أماكن جديدة 
عليه » أى أن هذا الجائب يتضمن رد فعل وسلوك ٠‏ 


(د) تقويمية : أى يقوم الفرد نوعية البيئة » ويتخذ هذا التقويم 
أساسا لنشاطه بعد ذلك لتحقيق أهدافه ( رد فعل — جانب معرفى ) › 
ففد يقرر مثلا الانتقال من القسم الداخلى الى مسكن خارج نطاق الجامعة ءالخ 
Gehl,‏ أن التأثير بين الناس والبيئة WU‏ متبادل ذو وجهتين * فقد 
يستجيب الناس البيئة وقد يقومون يفعل نشط لتعديلها » ومن ثم فان 
البيئة قد تكون نتاجا للسلوك الانسانى » وقد تكون محددا له ٠‏ كمسا 
أن هذا التبادل توجهه أهداف وخططه الشخصية , مثل الراحة والآمان 
أو انجاز أعمال معينة ٠‏ وتحدث هذه التفاعلات المتبادلة فى أماكن ومواقع 
مدل المتاجر والمدارس ٠‏ الخ ٠٠‏ وهى ترتبط بأهداف شخصية وجمعية , 
وتهيىء هذه الأماكن النسق المنتظم لانجاز معظم الانشطة » وتتراوح هذه 
المواقع فى درجة تعقدها بين استجاية مشسجعة مثلا من قبل استاذ لتساؤل 
طالب الى حياة متشسابكة أوسح فى نطاق الجامعة ٠‏ وكلما زاد تعقد البيئة 
كلما aly‏ تداخل العراعل الاجتماعية والثقافية والنفسية والمعمارية التى 
تؤثر فى علاقات الناس بالبيئة ' وبالطبع c‏ تؤثر درجة الاتساق بين 
حاجات الناس وبیئاتهم فى توافقهم النفسى والاجتماهى » فمثلا » قد تتلاءم 
SU‏ قى قسم داخلى مع حاجات طالب جديد بالفرقة الاولى بالجامعة 
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لانها تهيىء له فرصة التعارف Hh JU‏ ولكتها قد لا تتفق مم حاجات طالب 
الفرقة النهائية الذى بريد أن يركز على دراسته 58 

وتستمد مجالات البحوث من صور التفاعل المتبادل بين الالسان 
والبيئة والتى تتمشل فى النموذج JU‏ الذى يقدمه ستوكولز ) VY‏ 
:ص 141 ) ولكن يندر أن يتناول البحث الواحد الصور الأربع مجتمعة ٠‏ 
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شكل التفاعل التبادل 








erm سلوكى‎ 

اجرائى تفسيرى E‏ 
تحليل تحريبى للسساوك الدال تمثيل معرفى للبيئة المكالية : " 
ايكولوجيا ( > معرلى » تشير الى عمليات تنضمن |50 j‏ 
السلوك UI SLAY‏ كلا من اكلومات والعمليات الوجدانية )| zo‏ 
الشخصية والبيئة 3 
استجابى uo) ge‏ 5 د 

a اتجاهات بيئوية‎ Ad, pi البيئة‎ V 


علم النفس الايكولوجى | تقدير تشخيعي للبيئة 





صور التفاعل التبادل بين الانسان والبيئة ومجالات 
البحث Aus UU‏ بها ) MU‏ عن 359 ص ۲۹۹ ( 


تفسسير البيثة : 

يختلف تفسير الأفراد للبيئة ٠‏ وفى الاستجابة لمنبهاتها ٠‏ وهم فى 
ذلك بكونون ما يسمى «المخططات, أو الصور العرفة» cognitive schema‏ 
أى التمثيلات العقلية للعالم من حولنا وهى تقدم مجموعة من الفئات 
الرمزية التى يمكن استخدامها فى Sel‏ عن البيئة ولتق ويم الخطط 
البديلة للفعل فى ضوء عواقب كل منها ٠٠‏ فالصورة التى ندرك بها المنبه 
تحدد ما نفعله وما نتخذه من اجراءات » وقد سبق أن ناقشنا نوعا من 
£i‏ هذه المخططات أو الصور AM‏ فية »> وهى SLi‏ فی العلاقات 
السببية بين كيانين أو أكثر “ فقد لنسب مثلا وقوع شخص نتيجة 
ارتطامه بصخرة الى سوء تصرف ( سيب شخصى ) أو الى أن المسخرة 
كانت مفطاة بحشائش ( سبب هوقفى ) ٠‏ وفى مواجهة تعقد البيئة 
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الاجتماعية الأوسع BI‏ محاولة لفهمها , قان الناس يكونون خرائط. 
cognitive maps 43 ja‏ والخزيطة المعرفية هى أساسا وصف عقسبى. 
للبيئة المكانية. » وهى نوع من المخطط يمكن الفرد من تبين وتذاكر بيئة 
نة قر اضوء مأدمخها الهامة والبارزة » وهى اتشيه الخريطة الجغرافية 
من حيث أنها تلخص المعلومات عن التنسيبات وعن المواقع النسبية لعتاصر 
فى منطقة معينة ٠‏ فنحن دكون تمثيلات للبيئة المكانية لتساعدنا على فهم 
مابحيط A, ly‏ عنها والحركة فيها ٠‏ الا ان هذه الصورة العقلية عن 
البيئة تختلف عن الخريطة الجغرافية من جوانب عديدة من أهمها أن 
مضمون الخريطة العقلية لا يتماثل بالضرورة مع الملامح المنظورة والمخطط 
الحقيقى للبيتة المكانية ٠‏ والمعلومات التى تشتمل عليها الخرائط المعروفة 
قد تكون أقل تفصيلا من تلك التى تشتمل عليها الصور الفوتوغرافية 
أو الخرائط الجغرافية dus‏ عامل الانتقائية فى خبرات الفرد فى بيئته' 
أى أن الخريطة المعرفية هى خريطة شخصية , وهى تمثيل ناقص للبيئة. 
Wied‏ » تصور صخرة على أنها مصدر اشعاع للطاقة النووية أد أنها يمكن. 
أن تكون بركانا يعكس نظرة معقدة للعالم ٠‏ 


البحوث فى الخريطة المعرفية : 


كيف يمكن للصور العقلية عن البيئة أن تصبح خارجية وعامة. ؟ 
يستعان فى ذلك بعدة طرق منها أن يطلب من الأفراد رسم خريطسة 
تخطيطية للبيئة ( مدنية مثلا ) > أو أن يلاحظ كيف يجدون طريقهم فى 
موقف -حقيقى أو تقدر معلوماتهم عن الأماكن على أساس اسسستجاباتهم 
للصور الفوتوغرافية ٠‏ وقد اتبع GAT‏ لينش ( فى "الا 2 ص ٤۹٩‏ ) 
الطريقة الأول فى بحثه الذى صدر فى كتاب يعنوان « $2348 Á3 As‏ « 
عام 197٠‏ » وكان Gag‏ الى تحديد الخصائص المعمارية والجغرافية التى 
تجعل بعض الأداكن أسهل فى تخيلها أو تذكرها عن الأماكن الأخرى ٠‏ 
وهو يعتقد أن ذلك يتوقف على الوضوح البصرى أو ما أسماه “legibility‏ 
أى سهولة التعرف على الأجزاء وتنظيءها فى نسق متماسك - ويتحدد 
ذلك ji‏ خمسة عناصر وترتييها وعى : الممرات والأطراف والمناطق. 
والنتوءات المركزية الموصلة nodes‏ ومعالم الآرض ٠‏ والأولى هى ch yu‏ 
التى يتحرك الملاحظ من خلالها وقد تكون شوارع أو مماثنى أو «eS‏ 
أو wk‏ حديدية ٠‏ والأطراف هى العناصر: الخطية التى لا يسن تشدمها 
أو لا يعتبرها الملاحظ ممرات وهى الحدود بين مكانين مثل الشواطىء 
والحوائط. وأطراف. المدينة 'ونهابات خطوط السكك الحديدية t‏ أما 
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.وينصورها الملاجظ على أنها تمتد due de‏ من بعدين ويدخلها الملاحظ 
عقليا , أما النتوءات فهى النقاط. أو المواقع الاستراتيجية فى المدينة والتى 
يمكن أن يدخلها الملاحظ عقليا وهى التى تكون البؤر العميقة التى يسافر 
منها واليها ٠‏ وقد تكون التقاء طرق أو plea‏ أو مربعا مغلقا أو ركنا بارزا 
فى الشارع ٠‏ أما العلامات فهى نرخ آخر من التقاط المرجعية ولكن 
لا يدخلها الملاحظ عقليا فهى خارجية ٠‏ وهى عادة شىء فيزيقى محدد مئل 
مبنى أو اشارة أو مخزن أو جيل ٠‏ وكان لينش يسال أفراد البحث أن 
برسسموا الجزء المركزى فى المدينة النى يقطنونها ( أجرى نحوثه فى 
بوستون » جيرسى سيتى: ولوس انجلوس ) على قطعة من الورق « وأن 
يرسموا وجهة الانتقال بين مختلف النقاط فى المدنية » ويصفوا الأجزاء 
التى يُعتبرونها أكثر تميزا وبروزا ٠‏ وكان يقارن بين هذه الرسوم 
Ji by‏ الحقيقية والمصورة للمدينة pois‏ الملاحظن المدربين ٠‏ وقد 
وجد بعض الاتفاق un‏ »كما وجد أن الم رات كانت أكثر العناصي Mu‏ 
فى الرسم » ولكن Sai‏ الأقل ألفة بالمكان كان يصف المدينة على Cul‏ 
abu.‏ الكبيرة فيها ' وقد E ors‏ أخرى ان استخدام الرموز 
اللونية فى المبانى تیسر على القادمين x) s cadi‏ 3 على الأماكن , 
وتذ كنل cosh‏ فى مختلف أدوار المبنى ٠‏ وكذلك اطلاق اس ا dee‏ 
الأماكن » ور بها من تقاطعات طرق هامة وتميز شكلها ودلالاتها التاريخية ٠‏ 
وقد وجد فى دراسة للصور العقلية لباريس لدى سكانها » أن صدق 
الخريطة المعرفية olay‏ بازدياد الاتفاق بين أكثر من مقياس واحد »> 
كما وجد cl‏ من أهم العوامل ١‏ الدلالات التاريخية للأماكن مثل. برج 
t‏ وقوس النصر وكئيسة نوتردام c‏ الخ ' وقد ازدادت نسب تذكرها 
فى الرسم عن نسب تذكر عناصر أخرى فر يدة :فى أشكالها » مما يشير الى 
أهمية العوامل الاجتماعية وأنها لا تقل فى أهميتها عن العوامل الفيزيقية ٠‏ 
HS:‏ كشفت uam‏ البحوث عن ان آفراد الطبقات الاقتصادية الأعلى 
كانت رسومهم أكثر دقة من رسوم أفراد الطبقات الوسطى والدنيا ٠وقد‏ 
يرجع ذلك الى الحراك الاجتماعى الاكبر والى الاتضالات الاجتماعية الأوسع 
مدى ٠‏ وكذلك تزداد دقة الرسم بزيادة WY‏ بالمكان وبازدياد العمر » 
ولدى الذكور اذا كان حراكهم أكبر من حراك الاناث * وكذلك تزداد الدقة 
بارتفاع القدرة المكانية of‏ الحس المكانى ٠‏ ومن حيث القدرة على Bel‏ 
عن احتمالات التغير فى البيئة ومخاطرها , لوحظ أن سكان المناطق 
'المعرضة لأخطار الفيضانات والبراكين أكثر تج اعلا لتحذيرات الخبراء 
'المناطق فهى أجزاء المدينة التى تتراوح بين مساحة متوسطة وكبيرة 
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vl d! JUSX Lai, asi,‏ کن أكئر أمنا ٠‏ وقد وجد Ol‏ ذلك ير تبط 
بالخبرات السايقة yy‏ اعتقادات الفرد عن احتمالات وقوع مثل هذه 
الأحداث ٠‏ وينتج فاليا عن الحدود المعرفية والقلق فيما يتصل بمخاطر 
البيئة انكار المخاطر J‏ التقليل دن شأنها ٠‏ وقد وجد أنه اذا کان مصدر 
الضبط داخليا ( أى الاعتقاد OL‏ فى ميسور الفرد التأثير فى الاحداث wl‏ 
تقع فى مجرى حیاته ) » فان ذلك يرتبط باستجابات أكثر ايجابية نحو 
التحذير من الأعاصير 2 ويرتبط بها كذلك النزعة الى تبنى منظور زمنى 
عريض ٠‏ كما وجد ان بعد المنظور الزمنى المستقبلى يحدد السلوك الناجح 
فى الحد من الانجاب وفى تنظيم الاسرة ' ( فى (VY‏ ص ٠ ) ٤٥١‏ 


والخلاصة ١‏ أن فهم الانسان للبيئة الكلية أصبح واحدا من أمم 
مجالات البحث فى ple‏ النفس البيئرى رفي هذا المجال يميز الباحثون 
بين « معرفه البيئه » اى العمليات الادرا لية والوجدانية والمعرفية التى 
يعرف الناس من خلالها البيثة الاجتماعية الفيزيقية › وبين « رسم 
الخريطة المعرفية » ( أو المعرفة المكانية ) وهى فئة أكثر تحديدا تتضسمن 
العمليات التى يكتسب الناس من خلالها المعلومات عن مواقم وصفات. 
الظواهر فى البيئة المكانية » ويرمزون هذه المعلومات ويخزنونها ثم 
بفكون رموزها * ويميز الباحتون أيضا بين المعرفة المكانية الاساسسية 
( ادراك الموضسوعات فى المكان أو الحين « وبين المعرفة المكانية gp Wl‏ 
( الكبرى ) أى التمثيل المعرفى للبيئة الكلية ٠‏ وكذلك يميز الباحثسون. 
بين المركب الفرضى المسمى « الخريطة المعرفية » أى اصورة العقلية 
للبيئة المكانية وبين « المخطط المعرفى » وهو أكش مولا وشمل 
الاعداف والاعتقادات والاتحاهات 2 وكذلك بين ni ei‏ مخرجات 
التمثيلات المعرفية والبحوث فيها عن rub‏ رسم الخرائط التخطيطية 
والنماذج الشبكية » الخ ٠‏ 


وهناك من الدلائل ( ٩۲‏ ص V‏ ( ما يشير الى : (V)‏ صدق الفكرة 
القائلة بأن المعرفة المكانية نرتقى لدى الانسان من التمركز حول الذات 
الى نظم مرجعية ان الوعى المكانى » (Y)‏ الارتباط بين ay‏ 
p‏ بالمكان وزيادة متدرجة فى تفاصيل وتنظيم الخراط التخطيطية « (V)‏ 
تأثر الأصول على المستوى المصخر microgenesis‏ أر سم ا yall‏ فية, 
jv oe‏ ثر أشكال الخرائط التخطيطية المنعاقبة تأثرا قويا بالتغيرات 
ois‏ الدلالة فى TE dm Sl‏ للفرد ( كما يتضح Wie‏ فى خطط Ju Yl‏ 
الى بيئة جديدة ) ؛ (f)‏ أنه يبدو أن متخيرات شخصية وثقافية متنوعة 
( مدلل الجنس والمستوى الاجتماعى ‏ الاقنصادى والجنسية والهوية 
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45 yall! تلعب دور! هاما فى ارتماء قدرات رسيم الخرائط‎ ( 4, pote} 
هذه العلاقات يمكن أن‎ Ob LIU الاحتمال‎ uio والتعبير عنها , الا أنه‎ 
تفسر على أساس التباينات المصاحبة مثل أنماط الحراك والتقارب‎ 
٠ النسبى لمختلف مجالات البيئة‎ 

تقوبم البيئة : 

لكى يستطيع الناس الحياة فى عالم معقد ء لا يكفى أن يكونوا 
قادرين على تفسير البيئة حاضرا ومستقبلا 2 بل يتعين أن يكونوا قادرين 
على تقويم البيئة والعمل طبقا لهذا التقويم ٠‏ وتتمئل هذه القدرة فى 
مجالات عديدة مشل اتخاذ قرار بالالتحاق يجامعة معينة » أو شراء منزل 
جديد أو اختيار موقع للطار جديد c‏ الخ ٠‏ ويتساءل الباحثون عما اذا كان 
يمكن قياس مثل هذه القدرة Vols‏ ثابتا وصادقا بحيث يمكن لمصممى 
المدن الاستعانة بها لتحسين البيئة الحاضرة أو لخلق بيئات أحسن » وهو 
آمر بالغ الأعمية وبخاصة فى ضوء ندرة الموارد * فمثلا » قد يفنشل 
مشروع اسكانى كبير فى جذب المواطتين للسكتى به لسبب من الأسباب 
مشل انتشار الجريمة فى المنطقة ٠‏ أو قد يضيق عينى جامعة جديدة يكل 
من SALAMI‏ والطلاب « ولذلك اتحهت الحكومات الى سن pil‏ يعات تحتم 
التقويم المسبق للبيئة قبل انشاء المشروعات بها ٠‏ 


ونحن نلمس فى مدينة كبرى مثل القاهرة ان اعمال انشاء حراجات. 
فى العمارات الكبيرة قد gol‏ الى تفاقم أزمة المرور فى شوارعها c‏ ومن ناحية 
أخرى فأننا نسمع أحيانا عن مظاهر| تالاحتجاج ضد انشاء المحطات النووية 
أو المطارات فى موافع معينة » الخ ' وفى هذا المجال يتعين التمييز بين 
الاتجاه البيئوى ( النزعة الى الاستجاية بالتاييد أو بالمعارضة لجوانب 
محدودة فى البيئة المحيطة ) ٠‏ والتقدير البيئوى ( التقويم والتشخيص ) 
assessment‏ وهو Y‏ يقتصر على الاتجاه نحو البيئة الحاضرة ولكنه 
شمل Lat‏ التفضيلات المرتبطة بشكل البيئة المستقبلية الاستعانة به 
فى تصميم البيئة ٠‏ وبينما يشير الاتجام الى القضايا القومية à adis‏ 
مشل أزمة الطاقة . فان تقدير البيئة يركز على أسكام الناس على أماكن 
معيئة مثل البيئات. الاسكانية والترفيهية وبيئات العمل c‏ الخ ٠‏ ويشمل 
كلا من التقدير الفيزيقى والتقدير الاسنماعى أى تقدير د مناخ 'لعلاقات. 
الانسانية » ٠‏ وفى التقدير الفيزيقى Jum‏ الاستعانة بتقديرات AS ade‏ 
من di WL‏ فاذا اتفقت تقديرانهم أمكن الاطمئنان الى أن التقويم oe,‏ 
نسيته الى الخصائص الفيزيقية للبيئة وليس الى اختلاف الملاحظين ٠‏ ونظرا 
لصعوبة انتقال الملاحظين الى المكان GU «Lil‏ يستعان بتماذج Sloe‏ 
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gos anon‏ الصور الفوتوعرافية الملونة آو النماذج المجسمة طيقا لمقياس 
عحدت ٠‏ وقد وجد أن تقديرات محاكاة البيئة لا يختلف عن تقدير البيئة 
الحفيقية ٠‏ وقد وجد آن اتساع البيئة ووفرة العناصر الطبيعية » وليست 
الصتاعية » les‏ يؤدى الى تقديرات ايجابية d uu‏ ومن أمثلة محاولات 
العفو يم عن طريق المحاكاة « معمل محاكاة البيئة » الذى GUAT‏ جامعة 
كاليفورنيا فى بيركلى » وبه كاميرا موجهة بكمبيوتر » وتقدم جولة 
محاكاة ( عن طريق تليفزيون وفيديو ) على نموذج بيقياس 199 ميل 
eo‏ لفسم. من مقاطعة مارين . وتقارن بتقديرات نماذج المحاكاة مم 
تقد رات الزوار فی جولة بالسيارة فى المكان ٠‏ وقد وحد اتفاق هر تفع 
بين التقويمين ٠‏ 


تقدير الشصاتص الاحتماعية تاموقف : 


تشير الدراسات الى أن أنماط التفاعلات الاجتماعية التي تقع فى 
البيعة 5 تأثيرا دالا على التقويم الكلى لما من جانب من يقيمون فيها, 
dus si‏ المشاعر الايجابية نحو الجيرة يطول الاقامة فى البيئة وتوطيد 
العلاقات مع الجيرة * وكذلك ٠‏ فان المواقع ذات الشسهرة التاريخية 
دالاجتماعيه يكون تقديرها أكثر ايجابية ٠‏ وقد etal‏ الباحثون بقياس 
CUM 3‏ الاجتماءى , d Social climate‏ مستوى النظمة أو المؤسسة , 
ویعرفه موس ) VY‏ « ص 5901 ) بأنه يتكون من AU‏ أبعاد يمكن على 
أساسها وصف pu‏ والمقارنة بينه وبين مناخ آخر * وهذه الأبعاد noA‏ 
الدرحة التى تدهم بها البيئة ( المدرس_.ية مثلا ) العلاقاتث الاجتماعية س 
أعضائيا 2 والدرجة m J^‏ بها الفرص للئمو الشخصى, « 533 à‏ 
تأكيدها على صيانة التنظيم أو تغييره » وقد استماءت ed‏ الأبعساد 
من التحليلات الاحصائية لاستجابات السكان لعدد من الاسستبيانات 
المقننة فى بيثات متنوءة مثل المستشفيات والمدارس والأقسام الداخلية 
خى cuu‏ الخ ٠٠‏ وقد كشفت البحوث باستخدام هذه الاستبيانات 
of‏ سكان الأدوار العليا من مبانى الأقسام الداخلية بجامعة تكساس ( من 
الدور العاشر الى الثالث pte‏ ) كانوا أقل اهتماما بالعلاقات الاجتماعية 
ويتماسك الجماعة من سكان الأدوار السفل , وكذلك وجد أن تحسين 
ديكور Amb jus‏ مستشفيات الأمراض العقلية ( استخدام ألوان زاعية 
واضافة أنأث جديد وتوفير قدر من الخصوصية ) قد آدى الى زيادة 
delat‏ وتحسينة pets o5 M Gu‏ ودين مو ظفى C CAT‏ وتشير 
نتائج هذه البحوث وغيرها الى أساس هام فى علم النقس البيئوى € وهو 
التغاعل المتبادل بين الخصائص الفيزيقية والاجتماعية والنفسية للمكانء 
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واند دن الضرورى QUAL‏ استخدام أكتر من نوع واحد من أدوات البحت ٠‏ 

ومن أكثر هذه الأدوات فائدة ما يسمى « رسم الخريطة السلوكية » 
VY behavioral mepping‏ « ص ٤٥۸‏ ) أى عملية تسجيل els!‏ 
الفيزيقية والتعاقب الزمنى لسلوك الأفراد C‏ ويمكن لهذا الاسلوب أن 
ننشف عن الآماكن التى يقل استخدامها وتلك التى يزيد استخدامها. 
ومصادر الصراع دين التصميم المعمارى وآثماط التشاط ( منلا تواحد 
آلات قرب مكتبة للقراءة والاستذكار ) ٠‏ ولكن القرار المتعلق يمثل هذه 
المسائل ( مثل انشاء حدائق وملاعب للحد من انحراف الاحداث فى حى ) 
فد يثير خلافات بين مختلف الأفراد > ويرجم فى النهاية الى أجهزة ونظم 
اتخاذ القرار فى الموقف المعين » أى أنه موضوع سيامى غالبا ٠‏ 


صيانة و نتحسين البيئة 7 


يتشغل الافراد يوميا فى أنشطة لتعديل بيثاتهم اما الى الاحسن 
أو الى الأسواً » ومنها ٠‏ مثلا قيادة سيارة تنفث عادما تزداد نسسية 
اأرصاص فيه » أو القاء القمامة فى أماكن عامة مكشوفة وفى age‏ 
المنازل ) أو الاسراف فى استهلال الطاقة Qu^‏ الاضاءة المستمرة وعدم 
اصلاح السيفونات وصنابير المياه والقاء نفايات المصانع والجثث الميتة فى 
النيل » تجريف ونبوير الأرض › اقامة المصانمع وسط اللمدينة, 
الفموضاء ٠١‏ الخ ) ٠‏ ويتساءل الباحثون عن ماهية الظروف التى تشجع 
الناس على العمل على صيانة وتحسين البيئة » هل يسلكون طبقا لتفسيرهم 
وتقويمهم للبيئة » وما هى السياسات والبرامج التى يمكن تنفيذها على 
مستوى المجتمع للاقلال من ثلوث البيئة * 


محددات السلوك الواقى للبيئة : 


بالرغم من وعى الناس بمشكلات تلوث البيئة » الا أن هذا الوعى 
لا يتسدق مع سلوكهم الفعلى مما الجا علماء النفس الى الاسستعانة بنظرية 
سكيس فى التعلم ومبدا التدعيم ٠‏ وفى اطار هذه النظرية يشير مصطلح 
ه اجرائى « Operant‏ الى آى سلوك يجريه الفرد فى البيئة » وذلك على 
أساس افتراض ان السلوك يتشكل ( أى يتدعم أو ينطفيء ) نة 
لعواقبه ' فاذا كانت العاقبة ثوابا » زاد احتمال حدوث السلوك فى 
المستقبل » واذا كانت العاقبة عقابا قل احتمال تكرر السلوك ٠‏ وعلى 
هذا الأساس » فان السلوك المرتبط بالبيئة يمكن التنبؤ عنه بقدر أكبر 
من الكفاءة على أساس عواقبه : ثوابا أو عقابا » أكثر من أن يكون على 
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أساس اتجاهات الغرد ومعرفته بالمسكلات الايكولوجية ٠‏ وير كن التحليل 
السلوكى للمشسكلات الايكولوجية على قضيتين أساسيتين هما : ضسيط 
وادارة الموارد ووقايه نوعية البيئة ٠‏ رقد نركزت الدراسات فى القضية 
الأولى أساسا على محددات المحافظة على الطاقة ٠‏ فقد قدر أن JAN‏ من 
انطاقة المستهلكة فى أمريكا متلا بواسطة العائلة ترتبط بالمواصلات ٠‏ 
وبخاصه استخدام سيارة العائلة فى الانتقال ٠‏ ويستهلك الباقى (LON)‏ 
فى الاستخدامات داخل od‏ دشل Speed‏ التكييف وتسخين الميام , 
aus‏ ذلك الى أهمية توفير الطاقة عن طريق تشجيع استخدام وسائل 
المواصلات العامة أو شراء السيارات ذات الاستهلاك المنخفض 6 وقد قام 
بيتر ايفريت وزهملاؤه فى جامعة ولاية بنسلفانيا عام VAAN‏ ؛ بدراسة 
استراتيجيات التدعيم فى سلوك الانتقال 2 CAAT‏ بحو نهم عن أن jus‏ 
اأعربة الخاصة أو وسيلة النقل العام يوفف على ما اذا كانت عاقيسة 
ذلك سارة آم غير سارة ( ص $03 ( فمن مزايا السفر بالسيارة الخاصة 
توفر الخصوصية وحرية اخنيار الطريق وامكانية تأجيل دفع ثمن 
الوقود باستخدام نظام البطاقات c‏ الا أن من مساوئه التعرض AREY‏ 
المرور والانتظار فى صفوف طويلة لشراء الوقود » وكذلك فان استخدام 
وسيلة نقل عام مثل السكك الحديدية له مزاياه ومنهيا التحرر من 
المسئوليات عن مخاطر القيادة » وتوفير مكان لانتظار السيارات ورخص 
التكلفة مقابل مساوىء منها عدم توفر الخصوصية وعدم الحرية فى 
اختيار الطريق ونقص مرونة المواعيد وطول مدة السفر » الخ * ويشير 
تحليل تدعيم AL‏ 3 الانتقال الى أن الناس يستخدمون طريق السفر 
gall‏ يوفر أكير فائدة وأقل نفقة > ولذلك فان أكثر الطرق فعالية لتعديل 
السلوك هو تقليل التكاليف وتحسين الفوائد التى ترتبيط بالطريق 
المرغوب فيه » وهذه هى نفس الاستراتيجية التى اتبعها ايفريت وزملاؤه 
فى تجاربهم التحليلية لاستخدام الاوتوبيس فى الانتقال c‏ فقد استخدمو1 
« ماركات » لاثابة من يستخدمون أوتوبيسا jua‏ بعلامات معينة , للانتقال 
داخل الجامعة ومنها واليها خلال فثرة ثمانية أيام ٠‏ وقد سجلت حركة 
الركاب خلال فترة VV‏ يوما t‏ ولم يضع الباحثون أى علامة مميزة على 
الاوتوبيسين المستخدمين فى التجربة فى الأيام الستة عشرة الاولى من 
à x‏ ( فترة الأساس ) ٠‏ وفى اليوم لاسابم عشر » وضعت نجمة 
حمراء كبيرة على الاوتوبيس التجريبى » وجلس أحد القائمين بالتجربة 
خلف السائق » وكان يعطى كل راكب « ماركة » يمكن استبدالها بجائزة 
Wis )‏ شراء gu‏ أو الحصول على خدمات محلية . كان às Wt puo‏ 
الواحدة لشراء فنجان من القهوة أو قطعة من الشوكولاته أو لرحلة آخرى 
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دی on»‏ ۰ 939( مار YA > e uil "ju OLS‏ ماركا لشراء 
مجموعه دن الاس طوانات . وهتذا ٠٠‏ وکان القائم بالتجربة رث E:‏ 
الراتب لاستخدامه الاونوبيس ٠‏ تم JE‏ استخدام الار كات فى المرحله 
الآخيرة من التجربة » ولكن استمر حساب عدد الركاب فى الأوتوبيس حنى 
نهاية فترة التجربة وهی VV‏ يوما ٠‏ وكان QU JI‏ خلال هذه الفئرة 
الأخيرة يدفعون نفس الاجرة للتذاكرة فى كل من الاوتوبيسين وقد وجد أن 
عدد ركاب الأوتو بيس التجريبى قد زاد بنسية / Jb ls‏ المعدل 
uà luv‏ الاوتوبيس C‏ الضابط خلال كل عراحل التجربة ٠‏ وقد عاد 
معدل ركوب الاو تو یہس di ua ox‏ معدل الأساس يمجرد التوقف عن 
اعطاء « الماركة » المدعمة : وقد وجد آن WU‏ استرائيجية التدعيم يزيد 
من معدل الركوب اذا ape‏ اعلانات فى الجرائد aga‏ تفاصيل 
ومواعيد التجربة ٠‏ ر اجراء هذه التحربة فى مدن أخرى . 


وقد candi‏ اجراءات التدعيم فعاليتها فى aAA bli pad‏ 
الطاقة والتخلص من القمامة ٠‏ وبيدو أن pu^ ci?‏ نقدية أو امتيازات 
SS pe‏ 
الاستهلاك ) من أقوى الوسائل فعالية للحد من استهلاك الطاقة c‏ بينما 
تان مجرد الاعلام وتقديم المعلومات وتوزيع الكتيبات أقل الوسائل فعالية٠‏ 
وكذلك » SU‏ فى غياب الشواب uou‏ » فان الثناء الاجتماعى والكتاية 
للشكر على انخفاض معدل الاستهلاك كانا من الوسائل متوسطة الفعالية 
فى الاقلال من اسستهلاك الطاقة ٠‏ ربالطبع » يتوقف الكثير على التكلفة 
«قابل العائد لكل من هذه البرامج * وكذلك تشر البحوث الى أن slate‏ 4 
المجتمع فى تخطبط البرامج اتزيد من فعاليتها ٠‏ 


human spatial behavior : QU السلوك المكانى‎ 


ويقصد به الطرق التى ستخدمها الناس لتنظيم تفاعلهم الاجتماعى 
وقد Ele‏ الانثرو بولوجى ادوارد هول مصطلم » التقاربيات proxemics‏ 
للدلالة على عذا الميدان oa‏ ميادين البحث ٠‏ وهو Yop‏ وحود أربعة 
أنواع ) 35 مناطق ) مختلفة للتباعد فى المسافة بين الناس هى ؛ المسافة 
الحميمة  ntimate‏ وهى تتراوح من التلامس المباشر الى VA‏ بوصة , 
والمسافة الشخصية personal‏ (من درا الى أربعة أقدام بين الشخصين ) 
والمسافة الاجتماعية ( هن أربعة الى سبعة أقدام ) , والمسافة العمومية 
public‏ م من ؟١ Yo di‏ قدما ) " وقد وجد همول أن استخدام أى 
من مناطق التفاعل هذه يتوقف على طبيعة العلاقة بين الاشخاص, ونوع 
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امو Ge‏ المتضين ٠‏ وقد وجد le‏ أن النوعيف الاول والثانى يخصصان 
Goud‏ بين الأصدقاء المقريين وآفراد العادلة فى المواقف غير الرسمية > 
by‏ يخصصس النوعان التالت واارابع للتفاعلات بين الأغراب أو المعارف 
فى cule‏ سطحية فى المراقف العامة STW‏ رسمية * وقد وجد هول 
LT‏ قروقا gall « iau‏ فى شمال Vost‏ وأمريكا الضمالية يحتفظون 
ب.سافات J bl‏ وبخاصة فى التفاعلات ديل الأغراب ) عن الأفراد فى مناطق 
البحر الأبيض المتوسط والتقافات اللاتينية ٠‏ وقد اهتمت البحوث الحديتة 
فى ٠‏ التقاريبات » Quik‏ أساسيتين من OLS‏ السلوك المكانى : الحيازية 
territoriality‏ أو السلوك فى منطقة النفوذ , والمساحة الشخصية أو 
السز الشخصى ٠‏ ويرتبط المفهوم الأول بالمفهيوم المعروف فى بحوث 
سلوك الحيوان ٠‏ ويشير الى السلوك الذى eum‏ فيه الأفراد اليد على 
منطقة معينة يدافعون عنها ضد أفراد من نفس جلسهم t‏ أما المسساحة 
الشخصية فهى تشير الى مساحة لها حدود غير منظورة تحيسط pom,‏ 
الشخص لا يسمح للآخرين بالاقتراب منها 2 وتيذبذب أبعادها تذيذيا 
كبيرا حسب الموقف المياشر * ويفترض بعض علماء بيولوجيا السكان مثل 
وين ادراردز ( فى VY‏ ص £1Y‏ ) أن « الحيازية » تعمل على الاحتفاظ 
بالتوازن بين حجم السكان وحجم الموارد فى منطقة معينة , الا أن هناك 
فروقا Gu‏ المفهوم فى عالم الحيوان وبينه في عالم الانسان ٠‏ فالانسان 
يرتبط dole‏ يأكثر من بيئة واحدة مثل المنزل والمكتب والسيارة ٠‏ الخ٠‏ 
وبعضها بالغ الضخامة مثل الأمة التى ينتمى اليها »> كما أن الأنشطة 
الشخصية للانسان تمتد الى ما هو أبعد من الوظائف البيولوجية من جميع 
للطعام ونشاط جنسى . كما أن الناس يميزون بيثاتهم برموز عرقية أو 
دينية ' وقد اصطنعوا وسائل متعددة للتعامل مع العدوان على الحيازة, 
مثل حقوق الملكية والمعايير الاجتماعية » الخ ٠‏ ومن ثم تقل مظاهر 
المدوانية لدى الانسان عنها بين الحيوان * وبفترض بعض الباحثين أن 
من pal‏ وظائف الحيازية لدى الانسان » توفير الخصوصية » وهى حاجة 
انسانية أساسية توجد فى كل الثقافات Uy‏ الفردية والمحافظة على 
التواقق الانفعالى ٠‏ وقد درس الباحثان هانسن والتمان فى جامعة يوتا 
عن طريق الصور الهو توغرافية العروق فى حجرات طلاب القسم الداخلى 
فى بداية ونهاية الفصل الدراسى c‏ فوجدا أن ما يقرب من JAN‏ منهم 
قد ثبتوا على الجدران شيشا له دلالته بالنسبة لهم مشل الصور 
والملصقات « الخ ٠‏ بل وجد باحثون آخرون فى نفس الجامعة أن من 
يتسربون خارج الجامعة رغم تزييئهم لحجراتهم فان ما يستخدمونه 
لهذا الغرض يقل ارتباطه بالحياة الجامعية عما هو عليه بالنسبة لمن 
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يسسمتمرونت دی الدراسة ٠‏ وكدلك dey‏ سض Qu LSI‏ أن الافستترار 
لمغادرة مكان يرتيط الناس به UII‏ قد تصاحيه أعراض الاكتئاب 
والاضطرابات السيكوسوداتية ( فى VY‏ ص ٠ (EM‏ 


وتمة استراليجية أخرى تتمثل فى ننظيم المسافات بين الساس 
للمحافظة على المستويات المرغوية من الانصال ٠‏ ومن النظريات العائمة 
فى هذا المجال « نظرية التوازن فى الاتصال » لصاحبها ارجيل ودين 
( فى VV‏ » ص (iM‏ وطبقا لهده النظرية فان مستوى الاتصال الذى 
برغب فيه شخص مع شخص آخر يتحدد من خلال التفاعل بين قوى 
التقارب والتباعد ٠‏ ففى الاتصال مع الأصدقاء مثلا » تتغلب قوى التقارب , 
وعنها الرغبة فى التبادل الوجدانى ٠‏ بينما تتغلب قوى التباعد فى 
الاتصال مع الغرياء خوفا من الحرج Gad ot‏ فاذا ما حدث عدم 
اتساق بين المستوى المرغوب والمستوى الفعلى » فان الفرد يحاول التعويض 
عن طريق اعادة المستوى المرغوب من الاتصال « كأن يتجنب النظر الى 
الشخص الآخر كلما اقترب die‏ الا أنه وجد أن الفرد أحيانا قد يلجا الى 
تبادل الاسنجابة التقاربية بدلا من التعويض * ويحاول باترسون تفسير 
هذه الأنواع هن السلوك من خلال نظر 43 : « الاستثارة ‏ التنسيب » »2 
ذلك أن التقارب يؤدى الى الاسستثارة البيولوجية ٠‏ ويتوقف على تفسير 
مقصدها اسلوب الاستجابة تعويضا أو تبادلا ٠‏ وبالطيع » فان الظروف 
فى بعض المواقم fio‏ المستشفيات والسجون قد تحول دون تنظيم هذه 
التفاعلات بالطريقة المرغوية » وهنا يمكن أن تحدث صورتان من الضغوط 
الانفعالية : الشعور بالعزلة Ge‏ يزيد الاتصال المرغوب مع الآخرين عن 
الاتصال الحاصا © والشعور بالازدحام حين يزيد الاتصال الحاصل عن 
الاتصال المرغوب. ٠‏ وتشر البحوث الى أن هذه الخبرات اذا طالت فانها 
تؤدى غالبا الى مشكلات سيكولوجية وسلوكية وفسولوجية ٠‏ 


الاستجابة للبيئة : 

اهتم الباحثون فى هذا المجال بدراسة كيفية تأثر الناس بنوعية 
وتصميم البيئة التى يعيشون فيها » وتحت أى الظروف يكون للكثافة 
السكانية تأثيرات سلبية على الصحة والسلوك © وماهية WE‏ التعرض 
المستمر للصوت والضوصاء ٠‏ وقد كان المشتغلون بتصميم البيئة يحاولون 
ال عهد قريب الاجابة عن هذه الأسئلة عل أساس الحدس « ولكن 
التطورات العلمية فى هذا المجال جعلت من ale‏ النفس عنصرا أساسيا 
فى انخاذ القرارات فى موضوعات تصميم البيئة » وتصميم المحاكم 
والسجون والمدارس » الخ c‏ ونؤثر البيئة على السلوك والصحة عن 
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راوس : فهى من ناحية تدم القرص » ومن ناحية أخرى ٠‏ تفرض 
Sua C iy‏ > تك OK c‏ وسط أشاعرة يقرب أماكن اأقشراء 
والتر فيه < Ogle esl Yi‏ دن الازدحام السكائى « ومشكلات المرور 
٠ coul,‏ الخ ** دتتودف Geel‏ الفرد للموتب على القدار التسبى 
لكل دن الفرص المتاحة والقيود ٠‏ فمن حيث الفرص ٠‏ تشير الدراسات 
الى أت gu‏ المسكن بالنسبة للمسساكن الأخرى وأماكن الالتفاء مشل 
المعاحد وصتاديق البريد . الخ ٠‏ نهيىء فرصا لتكوين edi‏ 
وتش به الاتساعات أحيانا ٠‏ وقد وجد بارکر وزملاؤه (فى كلا (G Vue:‏ 
تلطلابها فرص 231 لممارسة آدوار القيادة فى النشاط المدرسى € ويتعلمون 
تحمل المسئوليات بقدر أكير مما يحدث فى المدارس المزدحمة ٠‏ بل ان 
دراسة امتدت الى c‏ سشوات. it‏ نقاطعة الاميدا بكاليفورينا وشملت 
dus‏ من الراشدين اختيرت عشوائيا وبلغ حجمها VATA‏ فردا . وجدت 
أن معدل الوفيات بين الأفراد الذين كانت تنقصهم صلات اجتماعية 
و»ستمعية . مثل الأصدقاء والاقارب وعضوية الحماعات . كان أعلى من 
معدله بين من كانوا OL‏ فى الانشطة الاجتماعية » علما بأن هذه 
العلاقة 4-3 lul‏ مستقلة عن المكانة الاقتصادية ‏ الاجتماعية والممارسات 
ia‏ بالصحة مثل التدخين وتعاطى الكحوليات وممارسة التمرينات 
البدئية ٠‏ ونظرا oY‏ الناس يقضون جزءا كبيرا هن الوقت فى مساكنهم» 
فان التفاعل بين الجيران يلعب دورا هأما فى المساندة الاجتماعية » مما دفع 
z)lal‏ الاسكان فى مدينة نيويورك الى اقامة مشروع بدأ عام 191395 وامتد 
لمدة ؟١‏ عاما لتضجيع السكان على انشاء حدائق فى المساحات بين بيوتهم 
عن طر رق uen‏ العون Au‏ لشسراء IIS!‏ والمهمات ومنح pie‏ للمتفوقين * 
وقد amy‏ أن المساركة فى متل هذه المشروعات قد أدى الى الاقلال من 
معدل الجريمة والانحراف « وزاد من معدل النشاط الاحتماعى بين 
السكان , كما وجد أوسكار نيومان فى بحت له اجرى عام ۱۹۷۲۳ أن 
ما أآسماه « الحيز القابل للدفاع عنه » . أى الذى يمكن اخضاعه لرقابة 
وضدط شاغلية » يسهم ازدياده فى زيادة التفاعل بين الجيران وبخاصة 
اذا احيطت بأسوار آو ميزت بعلامات معينة ٠‏ هما يزيد من الشعور 
RJ do‏ عنه ٠‏ ومن ذلك مثلا . ملاعب لعب الأطفال المستركة بين أطفال 
انحی , كما وحد أنه كلما زاد ارتفاع uU‏ وزاد عدد وحداتها كلما زاد 
الحيز الذى لا يكن الدفاع dic‏ والمجهرل فى تبعيته › نتيحة لصعوبة 
النعارف بين الناس وصعوية مراقبته . وكلما زاد معدل الجريمة قيه. 
okey 33 VEIT‏ الاقنصادية والاجتماعية والعنصر )4 كما وحد فى 
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احدى الدراسات أن زيادة Qe Al‏ للخسيو صية خلال اعادة التصميم 
الهندسى لعنبر فى «ستشفى « سيكينا ترى » أدى الى تناقص السلبية 
وزيادة التفاعلات الاإبجابية بين المرضى ٠‏ 
اما من حيب فيود البيته . دان فرصه شخص فد نكون فیدا على 
شخص «ml‏ ولذنك ٠‏ فان تعریب فيود البيته يتودب الى حد كبير على 
تفسير الفرد للبوفف وتقويمه له ٠‏ فمناذ » اذا تعارضت الضوضاء آو اذا 
تعارض الازدحام دع حاجه Gated‏ الى التركيز والدراسية او الراحة 
والهدوء » فقد تصبح البيته مصدرا للشعور بالصغط والمعاناة والاجهاد 
Lass‏ هذا الشعور Oe‏ يفقد التوازن بين مطالب البيئة وقدرة الفرد 
على التوافق ٠ lene‏ وقد تور على دراسة مفهوم الضغط آو الاجهاد col‏ 
فى بيولوجيا الطب هو cé AU «Hans Selye Jane Sle‏ أنه os‏ 
ينعرض الحيوان لظروف قاسية متنوعة ( مثل ola‏ مفاجئة فى درجات 
الحرارة . او حقن الحيوان بمواد سمية ) فانه تظهر بعامة أعراض 
فسيولوجية هى : نضخم فى الغدد الأدرينالية وتقلص فى الجهاز الليمفاوى 
( المناعى ) وظهور قرح فى الجهاز الهضمى ٠‏ وقد أطلق سيليى على هذا 
الثالوث من الأعراض مصطلح « زملة المواوّم العام » * 
General Adaptation Syndrome‏ 
وافترض UT‏ تحدث استجاية 24 متنوع من الضواغط Stressors‏ 
Gi‏ هطالب البيئة التى تتجاوز الطاقة التواؤمية للحيوان ٠‏ وقد أكد 
لازاروس © ( فى VY‏ ص ٤1۸‏ ) على أهمية العمليات المعرفية والانفعالية فى 
الانضغاط « وصاغ مفهوم «الانضغاط السيكو لر جى Psychotogical Stress‏ 
وينشاً طبقا له » Go‏ يقوم الفرد البيئة على أنها مهددة له » آى يصعب 
ضبطها والتحكم فيها ٠‏ ويعنى ذلك أن الانضغاط السيكولوجى يحدث 
Ge‏ « تدرك » مطالب البيثة على Vl‏ تتجاوز القدرة » المدركة » للفرد على 
التعامل معها * una,‏ خبرة الانضغاط السيكولوجى استجابات انفعالية 
وفسيولوجية وسلوكية de gate‏ مثل القلق وارتفاع ضغط الدم والتدهور 
فى مستوى DV)‏ ' وتتوقف شدته على درجة التهديد كما « يدركها € 
الفرد * فبعض الناس قد يستمتم بلقاء أغراب فى مواقف مزدحمة بالناس 
دينما يفضل الانطوائيون تجنب مثل هذه المواقف ' ولذلك » فانه من 
المتوقع أن يظهر الانطوائيون أعراض انضغاط فى Ma‏ هذه المواقف AAT‏ 
مما يظهره الآخرون ٠‏ وقد أوضحت تجارب معملية عديدة أهمية العوامل 
المعرفية والسيكولوجية فى التوسط بين الاستجابات لضواغط البيئة ٠‏ 
فمثلا وجد جلاس وسنجر ( فى ١59‏ ص 558 ) أن الأفراد الذين تعرضوا 
لأصوات مرتفعة ( ٠١8‏ دسيبل ) على فترات عشوائية Yo sab‏ دقيقة 
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Go‏ انتقلوا الى سدبرة هادتة وطلب منهم القيام باعمال مراجعة البروفات 
رحل الألغاز الصعبة » ارتكبوا آخطاء اكش عددا وكانت مواظبتهم على حل 
الالغاز أقل من الأفراد الذين تعرضوا لنفس الأصوات ولكن على فترات 
dnl‏ > بل ان الأمراد من الفئة التى تعرضت للأصسوان؛ على فترات 
UP‏ واعطوا حرية الضغط على أزرار لوقف هذه الاصوات مع رجاء 
ألا يلجأوا الى ذلك قدر الإمكان » كانت أخطاؤهم أقل ومثابرتهم أطول 
من اولئك الذين لم تتح لهم فرصة هذا الاخثيار ٠‏ ويلاحفل أن عله الفروق 
بس الجموعات لم تظیر فى مستوى الأداء على مسائل حسابية أثناء سماع 
الصون » بل ظهرت بعد انتهائه ٠‏ ونوضح هذه التجارب أنه بينما يستطيع 
الأفراد التواؤم سلوكيا وفسيولوجيا للأصوات المرتفعة على المدى القصير, 
الا أن Wt‏ ذلك يظهر غالبا بعد التعرض لها وبخاصة حين يصعب التنبؤ 
عن نوائر حدوث الصوت أو التحكم فيه ٠‏ وتوضح تجارب أخرى كثيرة 
أن ادراك الفرد لامكانية التحكم فى عوامل البيلة تلعب دورا هاما فى 
الاستحاية لضغوط البينة ٠‏ فمثلا » وجد أن الافراد يعطون تقديرات 
أعلى لدرجة الازدحام yall‏ 4$ فى القطار « وكذلك تز يه مستو بات الأدر ينالين 
لديهم فى الأيام النى تزدحم فيها القطارات عن تلك التى يقل فيها الازدحام 
ويفترض أن ذلك یرجح الى أن الظروف المدركة تقال من شعور المسافر 
بامكانية ضبطه للبيئة ٠‏ ويقدم الباحثون تفسيرين على الأقل SL‏ 
السلبى الذى بل الانضغاط البيئوى : الأول يقوم على أساس مفهوم زيادة 
تحميل pe sattentional over loadolaiY)‏ حالة سيكولوجية تنتجاوز فيها 
كمية ومعدل التنبيه البيثوى قدرة الفرد على تشغيل المعلومات الواردة ٠‏ 
وتفشرض نظرية التحميل الزائد أن طاقة الأفراد على الانتياه محدودة 
وأن المنيهات التى يصعب التنبؤٌ عنها وضبطها تتطلب انتباها أكثر سبب 
جدتها وتعقدها عما تتطلبه الأحداث التي يمكن التنبؤ عنها ٠‏ ولذلك QU c‏ 
الأرلى يزداد احتدال أن تستنفدذ قوى الانسباه لدى الفرد وتقلل من مستوى 
آداثه وعلاقاته الاجتماعية ٠‏ وتجد هذه النظرية الدعم فى نائج بعض 
البحوث الميدانية ٠‏ فقد وجد مثلا أن المشاة فى المناطق الأشد ازدهاما € 
يغلب أن بكونوا أقل مساعدة الآخرين عمهم فى المناطق الأهدأ ٠‏ كما أن 
تلاميذ الفرقتين الثالثة والرابعة فى أربم مدارس تقع بجوار مطار لوس 
آنجلوس Oe dad‏ قورنوا بمجموعات متكائئة من تلاميذ مدارس بعيدة 
عن المطار » ووضعوا فى Cb e‏ خارج كل مدرسة معزولة عن الصوت »2 
وجد أن ضغط الدم لدى أفراد المجموعة الأولى كان أعلى » pails‏ كانوا أسرع 
الى عدم مواصلة بذل الجهد فى صل الألغاز عن أقراذ م من الماءارس AMI‏ 
من المطار ٠٠‏ وكذلك ams‏ آنه كلما زاد sli‏ التلميذ فى المدارس القريبة من 
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المطار » كان أداؤهم على بعض الأعمال Bi‏ فى مستواه » وتتفق متل em‏ 
النتائج أيضا مم التفسير النانى الذى And‏ سيليجمان وعو مفهوم « yu‏ 
المتعلم € ٠ leaned hetulessiiers‏ وهو Abed‏ دن ee ay‏ 
المعرقية والدافعة والانفعاليه ننش' عن النعرض o SAM‏ لأحدات يصعب 
التحكم فيها 2 Anc cS‏ اعتقاد ls gb DE‏ مدي هم من N eu‏ بر بيك 
بسلوكهم » ومن ثم فانهم ينخلون ys‏ محاولات StU‏ فى البيئة AE. ٠‏ 
التجارب أن شدة « العجز المتعلم » ترتبط بالتعرض SU‏ للأحدات عر 
القأبلة للضبط ١‏ وبالأمءية dao d Kea)‏ لهذه الأحداث ٠‏ كما توضع 
التجارب الحديثة أن المسنين الذين يقيمون فى دور المسنين يمكن الاقلال من 
» العجز المتعلم « eed‏ > بل Me‏ عكسيك اذا أعطوا فرصة أكبر للتحكم 
فى مختلف جوانب البيئة ٠‏ فمثلا » ونيد أن المسنين الذين كان prog,‏ 
طلاب متطوعون طبقا لمواعيد معروفة أظهروا تدرا أكير عن المشاركة 
الاجتماعية وحاجة أقل للعلاج الطبى عن أولئك الذين كانت زيارات الطئية 
لهم غير معروفة مقدعا € وتوضح دراسة أخرى أشضسا أن المقيمين iat‏ 
المؤسسات اذا أعطيت لهم فرص تحمل مسئولية العناية بالحديفة وحددت 
جداول foal‏ فها « زادت يقظتهم ومشاركتهم الاجتماعية عن أواثئك الذين 
لم يعطوا هذه الفرصة ) فى ٤۷١ Ge VY‏ ) | 


وبالاضافة الى الأمثلة الكثيرة السابقة على العلاقة بين الشخصية 
والبيئة » فانه أمكن باستخدام ode‏ من المفابيس التى أعدت لدراسة 
هذه العلاقة ٠‏ التوصل الى dale ils‏ منها مثلا » أن الأفراد الذين 
يحافظون dale‏ على مسافة كبيرة بينهم Ges‏ الآخرين slap c‏ احتمال 
شعورهم بالضغط الفسيولوجى فى ظروف GLA‏ العالية oly‏ يظهروا 
تدهورا فى مستوى الأداء بعد التعرض لمواقف الكدافة العالية أكبر مما 
يظهره A sf‏ الذين بحتفظون بمسافات قصصيرة بينهم وبين الآخرين ٠‏ 
HUIS,‏ وجد أن من يتسمون بسيادة الضبط Jel!‏ يزداد احتمسال 
مشا ركتهم فى Ah zl‏ مكافحة تلوث i.‏ واستخدام وسائل dM are‏ 
كما أمكن باستخدام مقياس للمنذلور الزمنى المستقبلى الكشف عن أن له 
قدرة على النشبؤ عن تحرر الفرد من الحمل غير المرغوب ٠‏ وكذلك وجد أن 
الأفراد من النوع )1( ( الذين يتسمون بقلة الصبر والاستغراق فى 
العمل والسعى الحثيث ) يجاهدون بقدر أكبر لتجنب فقدان السيطرة 
على البيئة Sy‏ تحت ظروف الضغط pearl)‏ الشديد c‏ يغلب أن ستساموا 
سرعة أكبر اذا قورنوا بالأفراد من النوع (ب) ٠‏ 
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NULLUM 
الآسأسيه للتحايل فى دام النفس الايلولوجي هى « المجال‎ ax jj] 
دراسة التمط المتكرر‎ yl > beviavic. setting Cul s 
فى اطار حدد دن الزمان واكان‎ Ge CHI دن شاط الانساس‎ 
وبعبارة‎ ) ٠ الخ‎ c ر.س.ء فى ندوة . مبأراة رياضية » عرض موسيقى‎ 
آخرى دراسة -حددات المجال لأسدجابات الناس للبيئة » وليس المحددات‎ 
ob ولقد نمنلت الدراسات الايكولوجية فى اعمال روجر‎ ٠ الشسسية‎ 
عدد الأفراد اللازمرلتضغيل‎ Gadi وشسمنت»وسوعان منلعوائب‎ » 52:55 
(undermanuning) وص ' نك دجالما عنالعدد المطاوي لتحقيقالمسنوة الأمثل‎ 
dmg وقد‎ "o خمسة‎ Qa بدلا‎ Quy A Xa شسغيل دريق لئرة السلة‎ ge 
ينتظمون‎ Q4 ان الطلاب‎ ) ۲۷١ Ge . ٩۲ الدراسات ( فی‎ Gur فى‎ 
( فى ددارس صغيرة ( يفترض أن نسبة اشغالها أقل من المدارس الكبيرة‎ 
شعورهم‎ 312515 ٠ المدرسى‎ old فى‎ d ازداد احتمال قيامهم بأدوار قاد‎ 
حجما ' وقد نقدمت البحوث‎ SVE فى المدارس‎ pal Bi بامستولية عن‎ 
وبخاصة‎ ٠ فى السنين الآخيرة عن حيث مفاعيى وفياس المجال السلوكى‎ 
Abin و‎ (setting capacity) مثل سعة أو قدرة المحال‎ we 
وهى تقدم محكات‎ (maintenance minimum) « الآدنى للصيانة‎ 
دح د الظروف النى يكون فيها عدد الأفراد اللازمين للتشغيل أقل من‎ 
المطلرب »2 أو مناسبا أو أكنر من المطاوب » وذلك فى المجال المعين بصرف‎ 
اأنظر عن حجم المؤسسة مثل مدرسة أو مستشفى . الخ وكذلك فانه من‎ 
ومن يتلقى‎ performer من يؤدى العمل‎ c المفيد التمييز بين دورين‎ 
2 ) أو العامل مقسابل العميل‎ ) non-performer العمل‎ 
وذلك «قصد تقدير مستويات العدد المطلوب للجماعات المختلفة فى نفس‎ 
على مستوى‎ a Rudd وقد أعد باركر وزملاوه عددا من المقاييس‎ ٠ المحال‎ 
هذه‎ Al ويقوم‎ ٠ مدى وتنوع وانتاحية السكان‎ PRO aay « ex 
4 ual على أساس عدد المجالات السلوكية فى‎ Urb. المقاييس المسمى‎ 
السلوكية‎ oe All T2" أساس حدوثها وفترة دوامها * و رعکس‎ "E 
آخر بعئوان‎ uelis وبعكس‎ ٠ المتاحة لأفرلد المجتمع على مدى عام واحد‎ 
'person € موّشر الانتاجية € للمجتمع مقدار « ساعات | شخص‎ « 
By al) للأفراد المطلوبين لتشغيل وصيانة مجال مجتمعى‎ hours 
المحتمم فى أدوار حاكمة فى هذه‎ at jl أى مدي شسغل‎ dis « عام‎ 
وقد أعدت هذه المقاييس وغيرها فى دراسة مقارنة شاملة‎ ٠ المحالات‎ 
db وآخرى أمربكية شملت مسحا للمجال السلوكى‎ dy posit drat 
وتشر‎ ١115 - 1١9359 21١9868 — ۱۹۵ خلال‎ dude فى كل‎ Tele 
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النتاتج الى أنه اذا Jb‏ حجم الجماعة تايتا , فان أعضماء الجماعات التى 
يزيد عدد أفرادها عن العدد الامثل المطلوب ٠‏ يشعرون بأنهم قليلو 
الأهمية وان الحاجة pedi‏ أقل » وان مساعدنهم لجماعانهم نبيلة . diss‏ 
إذ! فورنوا باعضياء الجماعات النى يكون عدد افرادها دو العدد المطلوب 
de! al‏ دن ٠ co gala‏ وقد ٠‏ تطبقت gii a che‏ على جماعات ds guia‏ 
فى المدارس و«المؤسسات اللدينيه eb AZUL‏ ومراكز !539,4 . بل وفى 
Anal‏ بعاد ٠‏ ولعل Qu‏ نه النتاتج تنبهنا الى بعض جوانب الخطورة 
فى ازدحام المكاتب الحكومية بأعداد من الموظفين تزيد عن حاجة المكاتب 
لخدماتهم ٠‏ وتتجه البحوث الحدينة الى تحديد الظروف التى يقل فييا 
التنسيق بين الئاس وبيئاتهم عن الحد المطلوب « dis‏ الكشف عن 
الاستراتيجيات لتحقيق هذا الننسيق بن السلوك والبينة (synomorphy)‏ 


التطورات الحديثة فى علم اتنفس البيئوى : 


یری سن وکولز (AY)‏ فى عرضه الذى قدمه عام ۱۹۸۱ « لتطور 
اتجاهات البحوث والدراسات فى علم النفس البيئوى فى السنين IEW‏ 
ol‏ من أهم oie‏ التطورات . الامتمام المتزايد بالبنية المعقدة لوحدات 
الميئة , وهو ما eus‏ 4 » التوجه السياقى « contextual orientation‏ 
وذلك بهدف التعرف من خلال البحث الوصفى أو التصنيفى + ومن خلال 
البحث التجريبى على الخصائص الاكثر دواما للمواقف التى تتوسبط 
العلاقات بين السلوك والظروف البيثية ويتمثل هذا التحول المعاصر فى 
الاھتمامات فيا يل ! AV)‏ ص ۱۷١‏ ) : 


١‏ التأكيد على دراسة مفاهيم مثل « الخصوصصية » ؛ « الحيز 
الشخصى € ‘ و » الحيازية € فى سياق طبيعى اذ تشير كل من البحوث 
“القديمة والحديئة فى « التقاربيات » proxemies‏ الى أن العواكقب 
السيكولوجية والسلوكية للنقارب بين الأشخاص تتوقف على مجموعة عوامل 
موقفية تسمل المعاير الثقافية » ومقدار التفاعل بين الناس في الموقف > 
ومستويات العزل السمعى والبصرى بين الأفراد المتقاربين * ومن ذلك أن 
وظائف وعواقب الساوك الحيازى تتوقف على نوع الموقف(مثلا : حجرة فى 
قسم داخلى فى الجامعة . مجاورة حضرية ٠‏ الخ * ) الذى بحدث فيه هذا 
السلوك ٠‏ كمأ يتحكس هذا التطور فى الاهتمام فى البحوث التى تقبس 
نسية الأحداث والمنبهات غير القابلة للضبط ( مشل الضوضاء ) الى 
' الأحداث والمنبهات القايلة للضبط فى الموقف s‏ بدلا من الاهتمام فقط 
بدراسة التأثير السلبى للضوضاء مثلا ٠‏ وكذلك يدرس تاأثير الزحام فى 
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Gate‏ بعوادل Lelie‏ سل البنيان العائلى » والفرص المتاحة لتنظيم درجة 
الخصاصية فى السكن c‏ وارتفاع المبانى » الخ ٠٠‏ ويتفق ذلك دع مفهوم 
التطابق Gu‏ نسق الأهداف والحاجا الشخصية وبين نسق ظروف البيئة , 
بدلا من دراسة التطابق بين حاجة شخصية مفردة » وبين بعد مفرد من 
أبعاد البيئة ٠‏ كما أن هذا التطابق أو التناغم بين الشخص والبيئة 
لا يتوقف فقط على درجة ALU‏ ظروف البيئة للضبط » بل أيضا على 
الأهمية النسبية المدركة للحاجات الشسخصرية التى تساند البيئة أو تعوق 
اشباعها ٠‏ ققد وجد أن ضعف التطابق أو التناغم بين مجالات معينة من 
الحياة ( مثل المنزل أو العمل أو العلاقات مع الآقران ) ترتيط ارتباطا دالا 
بالاضطرابات الصحية والسلوكية بين المراهقين وبالسلوك العنيف بين 
النزلاء من «رضى العقول الراشدين ٠‏ بل ان ظروف الاقامة فى اللسكن 
وظروف العمل فى المكتب TP‏ > وجد أنها تلعب دورا هاما فى 
التخفيف من الآثار السلبية لزحام المواديلات على الصحة والسلوك ٠‏ 


Y‏ — التكامل فى البحوث الحدينة بين المنظورين الموضوعى للبيئة. 
( أى الجوانب els‏ المادية ) والذاتى ( الانطباعات عن هذه الجوانب. 
والملامح ورموزها ومعانيها ) ويتمنل هذا الاهتمام فى مفاهيم متل ٠‏ عوية 
المكان » place identity‏ ( بروشانسكى ( د ١‏ الاعتمادية على المكان » 
place dependence‏ ( ستوكولز وشہومیکر ) , « وخلع طايع ats‏ على 
البيئة environmental personalization‏ فينسل وزملاؤہ ) ء كلها تؤكد 
على الروابط الوجدانية القوية بى الأفرات والأماكن ٠‏ وكذلك فكرة «قايلية 
التصور الاجتماعى » social imageability‏ أى قدرة البيئة الطبيعية على 
استثارة معانى اجتماعية حية وقوية بين من يعايضونها ' تتضمن هذه 
المفاهيم والأفكار أن الجماعات تتوحد توحدا وثيقا بل تتكون لديها 
اعتمادية على الآماكن .كما هو الحال بالنسبة للأفراد ٠‏ ويعنى ذلك أن. 
الرمزية البيئية نتضمن أن وظلفة dale‏ للموضوعات وللأماكن هی تقديمها 
لانعكاسات مادية لكل من الهوية الشخصية والهوية الجمعية ٠‏ وقد أدى 
ذلك الى اعتمام البحوث باعداد مقاييس ومؤشرات للادراك الاجتماعى ٠‏ 
وقد خلص ميلجرام وجودیلیت ( فى WY‏ € ص WV‏ ) من دراسستهما 
اللخرائط المعرفية لمديئة باريس الى أن « ادراك Ande‏ هو حقيقة Aslam!‏ 
يتعين دراسته فى جانبيه الفردى والجمعى معا » فما يبرر فى ذهن الشخص , 
ليس فقط ما هو كائن » بل هو أيضا ما يبرزه المجتمع » ٠‏ 


¥ — الاهثمام بدراسة ole VI‏ الزمنية > ومنها الدلالات dase ld)‏ 
للبيئة المادية وتطلعات المستقبل وتأثيرها على السلوك الفردى والجمعى٠‏ 
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فمثلا » تشير البحوث الى أن الأفراد الأكتر حراكا وتنقلا فى بيئاتهم gehts c‏ 
أن يقرروا أنهم أحسن حالا من الناحية الصحية . من الأفراد الأتل حراكا . 
VS‏ رغبة فى استطلاع دكاتهم ٠‏ 


AMO ws‏ ست وكولز 03 فان okt colla!‏ التطورات فى e yx‏ علم 
النفس البيئوى » سوف يكون لها آثار بعيدة GAM‏ » وقد قدم فى عرضه 
الذى سبق الاشارة اليه أمثلة PEWUMD‏ ليذه الانعكاسات من £o) Cow‏ 


والمنهج ' 
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Converted by Tiff Combine 








انفصل الثامن والعشرون 


الشكلات الاجنماعية الكبرى في اطار 
anii |‏ الاجتماعى 
¥ العلاقات ببن الجماعات « التعصب » 
العدوان والعنف 


التعصب 
التعصب والتمييز والتعميم النمطى فى إطار العلاقات بين الجماعات : 


يعرف ستيفان ( الفصل VV‏ فى ١59‏ ) التعصب بأنه اتجاه سلبى 
نحو آعضاء جماعات يتوفر تعريف اجتماعى لها ؛ أى يمكن أن يكون الناس 
متعصيين فد أعضاء جماعات مختثلفة دينية أو سياسية أو a‏ طيقات 
اجتماعية c‏ أو uum‏ ضد جماعات مثل المتخلفين عقليا والمسنين » بالاضافة 
الى جماعات عنصرية أو قومية مختلفة ٠‏ ونظرا لأن الاتجاه عو تقويم الى 
يقوم على أساس اعتقاد حول موضوع الاتجاه واستجابات تقويمية تر تبط 
oq‏ الاعتقادات » فان e JJ‏ فى موقف التعصب يكون VeL gale‏ « 
ولكنه قد يكون ايجابيا أيضا ٠‏ فمثلا , قد يكون اتجاه الشخص CT)‏ 
نحو نادى ia Goby‏ ايجابيا » بينما يكون اتجاه الشخص (ب ) نحو 
نفس النادى سلبيا ٠‏ والعلاقة بين التعصب وهو نوع من الاتجاه دبي ٠‏ 
كل من المقاصد السلوكية والسلوك التمييزى الفعلى علاقة معقدة Qui ٠‏ 
يرفض صاحب عمل الحاق امرأة بعمله 2 تكون ازاء موقف يؤدى فيه 
التعصيب ضد المرآة الى تمييز ٠‏ ويمكن أن تفرق بين هذا النوع من Je‏ 
والتسيز » pours SLT‏ » . أى الممارسسات التى تمارسها مؤسسة من 
الملؤسسات , والتى ينتج عنها تمسين ٠‏ فاذا رفض مديروا الأندية Wee‏ 
الحاق اش خاص من عنصر بشرى معين بأنديتهم . فان ذلك Y‏ يعلى 
بالضرورة أن مديرى الأندية بوصفهم أفرادا متعصيون os « b pat‏ 
سس کهم تمييزى عنصرى ٠‏ ومن الناحية اللخرى » QU‏ مدير شركة 
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منعصب ضد المرأة قد يضطر الى تعيين امرأة فى شركته بحكم القانون . 
ودر نی هذه ULE‏ لا يسلك سلوكا تمييزيا بالرغم من آنه متعصب ٠‏ 
ell odds‏ هنا هو أن التعصب انجاه ولكن التمييز سلوك ١‏ وان الاثنين 
لا e‏ أن عونا مرتبطين »2 فمن الممكن أن )9 hem‏ تعصب دون (ue‏ 
أو برجد تمييز دون تعصب * 

ويعرف 'اجفيل CAT)‏ فى عرضه لبحوث ple‏ النفس الاجتماعى 
دی العلاقات بين الجماعات ١‏ الجماعة على أساس محكات خارجية وداخلية ٠‏ 
وعر يفصد بالمحكات الخارجية التسميات التى تطلق على جماعة من التاس 
مثل أعضاء aba!‏ للعمال © wl‏ ' ويقصد بالمحكات الداخلية « التوحدات 
مع الجماعة » ٠‏ ولكى ينحقق التوحد . يتعين أن يوجد المكون المعرفى 
usi‏ الوعى بعضوية الجماعة © والمكون القيمى أى ارتباط هذا الوعى 
بقيمة ما , ثم يتعين أيضا استثمار قدر من الانفعال فى هذا الوعى وفى 
هذا التقييم ٠‏ ويرى تاجفيل أن توفر الواقع الامبيريقى للمحكات 
الداخلية ٠‏ شرط ضرورى لوجود الجماعة gill‏ السيكولوجى 6 ولكنه 
ليس كائيا لظهور السلوك المرتيط بالعلاقات بين الجماعات « وهو السلود 
Gi‏ يتطلب اتفاقا خارجيا على وجود ٠ delet‏ الا أن ذلك oy ge‏ ليس 
كافيا » OM‏ تصنبف al SÍ‏ بواسطة اشخاص خارجين عنهم على أنهم يشكلون 
جماعة لا يعنى بالضرورة أن هؤلاء الأفراد قد اكتسيوا الوعى بالعضوية 
المشتركة فى الجماعة وبما يرتبط بها من تقييم وانفعال ٠‏ وفى تقدير 
تاجفيل لا تقوم الجماعة الا yn‏ بعض المحكات الخارجية مع المحكات 
الداخلية ٠‏ وتدور البحوث فى هذا الموضوع على العلاقات. بين الجماعات › 
والانجامات المتبادلة بين أعضائها , ولذلك يتعين دراسة خصيائص 
الحماعات نفسها ,وعواقب عضويتها بالنسبة للأعضاء ٠‏ 


وقد برز فى السئين الأخيرة الاهتمام بدراسة الدور الذى تلعيه 
العمليات المعرفية العامة فى تحديد « أفكار » الأفراد عن الجماعات الداخلية 
والجماعات الخارجية » وبخاصة ما يراط دنها Ub gy‏ التعميمات أو القوالب 
النمطية ٠ Stereotypes‏ ويعرف نايراس القالب النمطى بأنه «صورة 
عقلية مفرطة فى التبسيط تتكون عادة عن بعض فثات من الأشبخاص أو 
اللؤسسات أو الآأحدات والتى يشارك فى ملاميحها الأساسية Q^ ae oko‏ 
التاس » * P‏ القالب Qi]‏ عادة » ولكن ليس بالضرورة (sila‏ 
تعصب ١‏ أى حب أو كراهية نحو أى عضو فى الفئة المعيئة ٠‏ وثبى بعضص 
الحالات » قد OS‏ مجموعة السمات عن خصائص ايجابية chalet‏ 
مثل السمات التى ننسبها الى طائفة ههنة ١آ‏ الى الجماعة إلثى ننتمى 
اليها » الا أن معظم القوالب الأمطية تتكون من مزيج من السيمات 
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الايجابية والسابية مثل تلك التى نر تبط. بالذكور وبالانات ٠‏ وهكدا , فانه 
بيئما hoy AS‏ التعصب ضد جماعة معينة عادة بتعميم نمطى عن هذه 
الجماعة , oU‏ هذا التعميم قد يتواجد مع اتجاهات ايجابية أو مزيج من 
الاتجاهات dole YE‏ والسلبية ٠‏ فمثلا » قد نشعر بتعاطف مع أعضاء 
جماعة معيئة مثل المكفوفين › الا أن هذه المشاعر قد تتواجد مع plate‏ 
النفور وعدم الراحة 0 


: لققصي وا تتعميمات النمطية‎ z ووظائف‎ yates 


تكتسب الاتحاهات نحو الجماعات الاجتماعية من مصادر عدبدة 
ومتنوعة » ولكن أهمها till‏ الاجتماعية والاتصالات مع أعضاء الجماعة. 
فنحن نكتسب خلال التنشيئة الاجتماعية معلومات واتجاهات من الوالدين 
والمدرسين والأقارب والأصدقاء ووسائل الاتصال الجماهيرية « وعن وجود 
وطبيعة أعضاء eu‏ الأخرى ٠‏ والكثير من هذه المعلومات يقوم على 
أساس العلاقات القائمة بين الجماعات , والتى قد يكون لها تاريخ طويل 
مثل العلاقات بين البيض والسود فى أمريكا , ولكنها قد تكون حديثة 
نسمبيا مثل العلاقات بين المهاجرين الفتناميين والأمريكيين « وكنيرا 
ما يكون لتاريخ العلاقات دور كبر فى نثسأة التعميم النمطى ٠‏ فمثلا , 
أرغم السود على العيش فى علاقة عبد الى سيد أبيض فى الجنوب قبل 
الحرب الأهلية , بل ان تعليم السود كان غير قانونى » وكان عليهم السكن 
فى الريف وفى الأحياء الفقيرة » ونتيجة لذلك , كانوا ينتمون الى الطبقة 
الاقتصادية = الاجتماعية الأدنى وهكذا + US‏ التعميم gaol‏ لدى 
البيض عن السود بوصفهم يتسمون بالكسل والقذارة والجهل وانهم 
قانعون بحياتهم c‏ وأنهم أقوياء بدنيا ويسعون وراء اللذة ٠‏ وكذلك نشا 
التعميم النمطى لدى السود عن البيض بأنهم يتسمون بالذكاء والخداع 
والطموح وعدم GLY‏ والأنانية والقسوة والمهارة فى الصناعة » الخ ٠‏ 
ويقرر ستيفان ( فى (VV‏ أنه بالرغم من التغيرات الكبيرة التى حدثت 
فى العلاقات بين البيض والسود , الا أن هذه التعميمات النمطية لم تتغير 
الا قليلا ومنها مثلا » أن الأبيض أصبح يرى الأسود SL‏ يتسم بالكيرياء 
والصلابة ٠‏ ويعزى ذلك الى عوامل عدة منها نقص الاتصال بين الجماعتين 
بالقدر الكافى ومنها الدور الذى تلعبه بعض العمليات السيكولوجية فى 
المحافظة على هذه التعميمات النمطية € وهو ما سوف نناقشه فى فقرات 
تالية . 

وتوضح دراسة لهاملتون ( ٩٩‏ ) أنه Ge‏ تقدم معلومات عن جماعة 
أكثر مما تقدم عن جماعة آخرى » es‏ تغير نسب السلوك المرغوب الى 
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السلوك غير المرغوب . فان الأفراد يبالغون الى حد كبير فى تقدير المدى 
الذى تذهب اليه الجماعة التى يقل تقديم المعلومات عنها فى ممارسة نوع 
السلوك غير المألوف سواء كان هذا السلوك مرغويا أو غير مرغوب فيه ٠‏ 
وتوضح مثل هذه الدراسات لاذا تتعرض الأقليات للتنويط , أى Ley‏ 
نشكل منبهات أقل تواترا ٠‏ وتؤكد هذه الدراسات أن الهدف من 
الدراسات السيكولوجية فى هذا المجال يجب أن يتجه الى الربط بين 
العمليات المعرفية وسلوك العلاقات بين الأشخاص ١‏ وذلك على أساس أن 
دراسة هذه العمليات ضرورى . وأنها تكفى لفهم جوانب الاتجاه ( أو 
التعميم ubi‏ ) فى العلاقات بين الجماعاب ٠‏ الا أن تاحفيل يرى أنه 
يصعب pote‏ بالصدق الكامل ul‏ هذه النتيجة 2 وهى آن التعميم 
النمطى بسدند فقط الى التأثيرات المعرفية بفعل الندرة أو نقص الألفة 
او يروز أفراد معینین . وذلك ON‏ التعميم النمطى الاجتماعى لا rail,‏ 
على المواقف التى يكون فيها أعضاء الجماعة المستهدفة غير مألوفين 2 كما 
أن مثل هذه النظرية لا تفس IU‏ يختار أفراد معينون دون غيرهم ليكونوا 
Lawl?‏ للتعميم النمطى والأصح فى نقد یر تأحفيرل سو أن سلوك ot‏ 
معيئين دون غيرهم لصبح له دلالة فى التعميم النمطى على جماعتهم € 
لأنهم يمثلون 3 d‏ سبق تكوين دلالة اجتماعية عنها وترتبط باقييم 
Gems‏ لها ٠‏ 

stows‏ تاجفيل ثلاث وظائف اجتماعية للتصوراث عن الجماعات 
deol‏ والتى Las‏ فى مضمون تاريخى واجتماعى وتنتقل الى أعضاء 
cle‏ وتنتشر من خلال قنوات متنوعة ٠‏ وهذه الوظائف هى : 
woe CY)‏ الأفعال المدبرة أو المرتكبة ضد الجماعات الخارجية ٠‏ 
Y )‏ ) السيبية الاجتماعية المدركة وخاصة ما des s‏ منها بالأحداث 
الضخمة المفجعة مثل الخسائر فى الحروب والتضخم واليطالة » والتى 
يتطلب الأمر اختزال تعقدها الى أبعاد سسيطة , ر (N‏ التمييز الايجابى 
لجماعة اجتماعية عن الجماعات الخارجية ذات الدلالة ( 595 2 ص ؟؟) ° 


ومن العمليات السيكولوجية التى تلعب دورا فى المحافظة على 
التعميمات النمطية . تصنيف الناس الى social categorization oles‏ 
KL‏ لأبعاد مثل السن والجنس والجنسية والعنصر Ail s‏ الاحتماعية ‘ 
cos el‏ وذلك مقصرك deme)‏ التفاعل مع العديد oe‏ الئاس دصسورة 
مننظمة » ذلك Vul‏ نتفاعل مع الآخرين على أساس افتراضات معينة منها 
تنظيم الاتصال اللفظى وغير اللفظى مع الناس فى مختلف المواقف غل 
أساس الجماعات التى ينتمون اليها ٠‏ فمثلاا » يغلب أن يكون التفاءل فى 
حفل رسمى opt‏ فى لقاء غير رسمى ٠‏ وتقع المسكلات حين تكون 
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الافتراضاته خاطئة , وذلك نتيحة لعدد من العمليات السيكولوجية نها 
عملية التمثل assimilation‏ مقابل التضاد coutrast‏ 
وتحدث الأولى حين نتجاهل التباين داخل الجماعة فندرك أعضاءها على 
ag‏ أكثر (phar‏ مما هم عليه فعلا » وتحدث الثانية حين ندرك الفروق 
بين الجماعات على Wi‏ أكبر مما هى عليه فعلا ٠‏ ومن أمثلة الأولى نظرة 
الذكر الى كل الاناث على أنهن ضعيفات c‏ ومن أمثلة الثانية نظرة الرجل 
الى الفرق بين الذكور والانات فى القوة البدنية على أنها أكبر ميا هى 
عليه ij, ٠ X‏ مشكلة 450 WAR‏ من تصنيف الناس الى فئات g^:‏ 
النزعة العالمية نحو التمركز ‏ حول الجماعة الداخلية  ethnocentrism‏ 
ذلك أننا ننزع جميسا الى Qus‏ أعضا. الجماعة الداخلية بصورة 
أكثر ايحابية من تقييمنا لأعضساء الجماعة الخارجية , WY Why‏ 
ننظر إلى الغروق بين الجماعتين ( التضاد ) بدلا من أوجه التشابه 
٠ (sa (‏ ولا بحدن هذا التحيز فى النظرة الى الجماعة الداخلية مغابل 
الخارجية بالنسية للجماعات العنصرية أو القومية فقط , كما sed‏ 
المصطلح . ولكنه Sw‏ حي نصنف الناس بعامة » وهو أمر xi‏ 
التجارب (A1)‏ > ودر جع الى الرغبة فى الاحتفاظ بصورة ايجابية للذات 
عن طريق النظر الى الجماعات التى تنتمى اليها بصورة ايجابية de‏ حساب 
الجماعات الخارجية ٠‏ فمثلا c‏ أوضح ode‏ من الدراسات أن الأمريكيين 
te‏ يصفون الانجليز بالبرود والعنجهية 6 بينما يصف الانجليز أنفسهم 
بأنهم متحفظون ومحترمون لحقوق الآخرين ٠‏ ويظهر التحيز أيضا فى 
التنسيبات المستخدمة لشرح سلوك كل من clot!‏ الداخلية EU‏ 
فاذا أحسن عضو det)‏ الداخلية , فان ذلك ينسب الى خصائص 
dared‏ ‘ ولكن اذا E‏ عضو الجماعة الخارجية نفس القدر فان ذلك 
ينسب الى عوامل موقفية ٠‏ ويحدث العكس اذا كان العمل أو السللوك 
٠ C52»‏ 

ولا يستند شرح التعصب والتعميم النمطى الى العوامل المعرفية 
السابقة فقط » بل يضاف اليها عوامل دينامية منها « الاسقاط € 
و « كبش الفداء » , فنتهم الجماعة الخارجية بأنها معادية اسقاطا لمعاداتنا 
نحن لها » ومن ذلك مثلا آن يذكر طالب أسود أمريكى أنه يكره الطالب 
الأبيض OY‏ يعتقد أن هذا الأخير ٠ de‏ وفى عملية كبش الفداء قد 
ينسب العامل الأبيض تعطله الى القوانين التي ثنظم حقوقا متساوية فى 
العمل للبيض والسود أو على تحرير SM‏ الخ Ws ٠٠‏ يتجنب لوم 
نفسه ويلقى اللوم على الآخرين ٠‏ وكذلك تفسر عداوة الطبقات UAM‏ 
للجماعات الخارجية فى ضوء الاحباط والذى يزاح خارجا على أعضاء 
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الجماعات الخارجية ٠‏ وثمة نوع من عملية كبش الفداء يتمثل فى دراسات 
الشخصية التسلطية 2 ويفترض فيه أنه tsa) Apes‏ الاجتماعية 
القاسية التى تتطلب الطاعة وتثير الخوف فى نفوس الطفل ء ونظرا OY‏ 
الاحباط والعداوة الناتجتين لا يمكن توجيهها نحو النماذج الوالدية خوفا 
من العقاب » فان العداوة تزاح نحو الآخرين وبخاصة المستضعفين الدين 
لا يستطيعون رد العدوان . وحم الذين يوجه اليهم اللوم على ما يصيب 
المجتمع من مشكلات ٠‏ وقد فسر آدورتو وزملاؤه اضطهاد ألمانيا النازية 
لليهود قبل الحرب العالمية النانية على أساس هدا الافتراض ٠‏ وقد 
كشضت بعض التجارب VV)‏ « ص (EVV‏ عن ظاهرة « تضخم الاستجابة ٠»‏ 
فمثلا . اذا كانت الجماعة تضم 3 15 معوقا . فانها تكرهه اذا واجهت 
الفشل ولكنها تحبه اذا نجحت € أكثر مما تحب عضو الجماعة الداخلية ٠‏ 
ويبدر أن الاستجابة لأعضاء الجماعة الخارجية تضخم اذا قورنت بالاستجابة 
Lacy‏ الجماعة الداخلية فى مواقف النجاح والعكس صحيع فى مواقف 
الفشل ٠‏ وقد تفسر هذه الظاهرة التناقضات فى انقعالاتنا نحو الكثير 
من ا ماعات i»‏ بين التعاطف والنفور ٠‏ وتوقف ظهور basal‏ دون 
الآخر على الموقف ٠‏ ونتيجة WU‏ التحير للجماعة الداخلية على حساب 
CLL‏ الخارجية . ونتيجة التمثل والتضاد والعمليات الدينامية من 
اسقاط وكيش فداه > فان الفروق بين الجماعات يغلب أن gia‏ فيها , 
فيفترض أعضاء الجماعة الداخلية غالبا أن هناك فروقا فى الاعتقادات 
والقيم والسمات بين أعضاء الجماعات الداخلية والخارجية ٠‏ وتر das‏ هذه 
الفروق المفترضة sale‏ باتجاهات سلبية نحو أعضاء الجماعات الخارجية ٠‏ 
وفی تجارب قام بها روكيش وزملاؤه ) VY‏ 2 ص ۱۲۸ ) وجدوا أن 
الأفراد يفضلون أو يحيون الأشخاص الذين يشسبهونهم فى اعتقاداتهم عن 
أولثك الذين يختلفون عنهم فيها بصرف النظر عن العنصر Spots GUE‏ 
اليه ٠‏ مما دعا روكيش الى القول ok‏ ما نسميه تعصبا عنصريا يرجع فى 
حقيقته الى الاختلاف فى الاعتقادات ٠‏ الا أن البحوث التالية تناقضت 
فى نتائجها ما بين مؤيد ومعارض ٠‏ وقد توصل الباحثون الى أنه فى 
المواقف الشخصية ARS E‏ مثل الزمالة فى حجرة الاقامة فى القدم 
الداخلى بالجامعة أو فى موعد مع الجنس الآخر , فان العنصر يلعب الدور 
الأهم ٠‏ 


عضوياة الجماعات الكبرى Uo SU s‏ على السلوك فى العلاقات بين الجماعات : 


لعل من أضخم الدراسات فى مدى التمركز حول الجماعة GSH‏ 
الدراسة العبر ‏ حضارية التى قام بها ليفاين وكامبل وبراور AV}‏ 


~ 
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وشملت ثلاثين جماعة قومية فى شرق أفريقيا فى الوقت الذى كانت 
تتعرض فيه المنطقة لتغيرات اجتماعية وسياسية سريعة « وجماعات فى 
غرب آقريفيا وشمال كندا وبعض حزر الباسفيك ٠‏ وفد استخدمت فى 
هذه الدراسة الطرق الاثنوجرافية والسوسيولوجية والنة-سيه 
والانثروبولوجية الحقلية ٠‏ وقد وجل ارتباط وجدانى بالجماعة daze A‏ 
فى كن الجماعات المدروسة ء الا أنه لم يكن ارتباطا بسيطا كما يتور 
yu‏ ©« باتجاهات الجماعة الخارجية وبالتمايز بين الجماعات (Xu ٠‏ 
لم ترنبط القيم المتضمنة فى التعميمات النمطية على الجماعات الخارجية 
ارتباطا منتظما بالصراع العلنى بين الجماعات , وكذلك لم das,‏ هذا 
الصراع بدوره ارتباطا مباشرا بمختلف مقاييس التباعد الاجتماعى › 
كما أن التحيز للجماعة الداخلية كان مستقلا نسبيا من الاتجاه نحو 
الجماعة الخارجية , الخ ٠‏ والخلاصة , أن ASE‏ فروق معينة فى ظروف 
معينة أمر مرن يتوقف على الموقف المعين ٠‏ وتسمح هذه المرولة 31,933 
بتعبئة مختلف الهويات الجماعية للأغراض المختلفة ٠‏ وفى دراسة فى 
أندونيسيا شملت حوالى ٠٠١‏ جماعة موزعة على ما يقرب من Oase WE‏ 
نسية عام VAVY‏ € وجد أن التحيز للجماعة الداخلية وضد الجماعة 
الخارجية كان أكثر ظهورا فى جاكارتا حيث تختلط الجماعات بقدر أكبر 
عما هو فى الأقاليم والتى يغلب أن تسود فيها جماعة أو جماعات قليلة ٠‏ 
وقد وجد أن الجماعات بعامة لا تقيم بالضرورة الجماعات الخارجية بعدورة 
آكثر سلبية من تقييمها لنفسها , ولكنها تنزع الى ثقييم نفسها 2250 
اكثر ايجابية من تقييمها للجماعات الخارجية ٠‏ 


وفى الدراسات الارتقائية للتمركز حول الجماعة الداخلية > 
ومعظمها مع الأسف أجرى فى حضارات غربية > v‏ أن تقدم lite‏ 
مثل الدمى والصور للأطفال تمثل جماعاتهم والجماعات الخارجية بتصد 
استثارة توحداتهم وتفضميلاتهم عن طريق الاختيار من بين هذه المنبيات 
فى مواقف معينة ٠‏ وتشير Gils‏ مثل هذه البحوث الى أن الأطفال من 
الجماعات الضعيفة ( المطحونة ) ينزعون الى أن bye‏ الاجماع الاجتماعى 
حول A.‏ وصورة جماعتهم « والتوحد مح الجماعة الخارحية وتفضيليا € 
Lin‏ يظهر الأطفال من جماعات الأغلبية الاتجاهات العنصرية ٠‏ الا أن 
مثل هذه الاستنتاجات تعترضها صعوبات منهحية ٠‏ وقد أدى تكرار 
مثل هذه التجارب الى التخلى عن فكرة عالمية اتجاه التمركز حول الجماعة 
الداخلية ٠‏ كما كشفت هذه البحوث عن حساسية JULY‏ من جماعات 
الأغلبية والأقلية للمناخ الاجتماعى السائد فى الفروق وفى التقويم بين 
الجماعات ٠‏ فالأطفال يتمثلون فى مرحلة مبكرة النظم الاجتماعية السائدة 
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QAU‏ والتفضيلات حتى فى الحالات التى Y‏ تثوفر لها مؤشرات واضحة 
مثل التفضيلات الفارقة e‏ الأجنسية بين الأطفال حتى دون أن تتجمع 
لديهم cols gall da ul‏ المقيقية عن هذه الأمم ٠‏ ولبعض التغيرات 
الاجتماعية تأثير فى نتائج البحوث الديثة € ومنها مثلا أن السود فى 
US i‏ بدأوا يفخرون سب وادهم ٠‏ وكذلك أوضحت بحوث موجان 
(33 ص ٠‏ ) فى ليوزيلانده ارتباطات مباشرة بين مؤشرات التغير 
الاجشماعی والنقص فى تفضيل الجماعة الخارجية بين أطفال الماورى 2 كما 
وجدت نتائج قريبة منها فى ايطاليا ٠‏ ولذلك يمكن القول GL‏ من الممكن 
أن ex‏ جماعات أقلية فخورة بنفسها بالرغم مما تتعرض له دن قسر ٠‏ 
ولكن فى انجلثرا , وجد أنه بالرغم من آن أطفال المهاجرين الآسيويين 
لا زال تقييمهم للأغلبية البيضاء هو التفضيل , الا أنهم يفعلون ذلك 
بقدر أقل مما هو عليه الخال بالنسية JULY‏ المهاجرين من الهتود الغر بيين 
فى انجلترا ٠‏ ويفسر ذلك فى ضوء dey‏ الآسيويين الى وقاية صورة cM‏ 
busy,‏ بالهوية الثقافية والعائلية واللغوية والدينية 


الصراع والتنافس بين الجماعات : 

قد يقوم الصراع Gu‏ الجماعات على آساس التنافس على مصادر تتسم 
بالتدرة > الا أن الجماعات قد تنتنافس Vocum‏ على SUL‏ أو is Ji‏ أو 
المهاية » وما يسمى التنافس الاجتماعى , كما يحدث فى المباريات 
التنافسية ٠‏ وقد سبق أن عرضنا لتجارب مظفر شريف ( الفصسل 
السادس ) فى هذا المجال » وفيها يعتبر سلوك أعضاء الجماعات المتنافسة 
متغير! معتمدا على بنيان العلاقات. بين الجماعات المتنافسة » ويمكن التمييز 
بين طرفين Ge Bi‏ على متصل من التفاعل الاجتماعى : الآول هو طرف 
العلاقات س الأأشخاص أى التفاعل بين فردين أو أكثر بتحدد اساسا 
طبقا لخصائصهم الفردية وطبيعة العلاقات الشخصية بينهم c‏ والثانى هو 
طرف العلاقات بين الجماعات , ويعرف Gh‏ التفاعلات التى تتحدد اساسا 
تعضو به yn‏ كبن فى je ' eel. tl‏ هذا الطرف الثانى بالوحدة 
التى يظهرها أعضاء الجماعة الداخلية فى سلوكهم واتجاهاتهم نحو الجماعة 
Le Ltt‏ . وهى وحدة تمثل انتقالا من الطرف الشخصى الى العلرف 
الجماعى ٠‏ كما يتميز بنقص فى التباين Gu‏ خصائص وسلوك أعضساء 
الجماعة Leu]‏ كما يدركها أعضاء الجماعة الداخلية 2 أى ضيح أعضاء 
الجماعة الخارحية « مفردات غير متمايزة فى 45 اجتماعية موحدة » وى 
الخاصية التى تتمثل فى التعميمات النمطية ٠‏ وتقوم هاتان الخاصيتان على 
peed‏ منها : ( ١‏ ) فروق اجتماعية من حيث المكانة والقوة والرتبة والمزايا 
والمصادر المتاحة ٠‏ حيل ترسم الحدود بين الجماعات بوضوح أو Ow‏ تدرك 
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كذلك » وحين يفقد التنظيم الاجماعى الذى تقوم هذه الفروق على أساسه 
شرعيته أو ثباته ؛ ) CY‏ صراع بين الجماءا'ت أو تنافس لا يتحتم بالضرورة 
أن يرتيط بفروق مسبقة فى المكانة كما كان هو الخال فى تجارب شر شف 
وغيره cU pd (V) c‏ نحو التغيير تيادىء بها الجماعات الاجتماعية , 
وهی بعكس الأساس الأول c‏ لا ترتيط داثما بحدود غير ALG‏ للاختراق 
بين الجماعات c‏ ( > ) أنماط من التعصب محددة فرديا + وتتضم الأنواع 
المختلفة لهذا الخليط من السلوك الث خصى والجماعى فى بحوث المفارضات 
والمساومات ٠‏ ويمكن تلخيص نتائجها فى أن الصراع بين الجماعات التى 
يمثلها المتفاوضون ليس له علاقة بالعلاقات بين الأشخاص ء حتى اذا 
كانت هذه العلاقات YR‏ فى مجرى المساومة : وقد وجد شريف فى 
تجاربه أن الأطفال الذين أصبحوا أصدقاء قبل بدء التنافس الرسمى بين 
الجماعات . حين وضعوا فى جماعات متنافسة » تأثر سلوكهم بالصراع بين 
الجماعات وليس بالارتباطات الشرخصية بينهم ٠‏ 


العراع بين الجماعات وتماسك الجماعة : تشير كل الكتابات بدا 
عن سمش وذرويد الى نظر به دولارد فى الاحبماط ‏ العدوان c‏ الى أن 
الصراع بين الجماعات يؤدى الى زيادة تماسك الجماعات المتصارعة QM ٠‏ 
ستاين ( ٩٩‏ » ص CVV‏ يضيف الى أن ذلك يحدث فى ظروف معينة هی : 
أن يشكل الصراع تهديدا يؤثر فى الجماعة ككل dy‏ كل أعضائها بأقدار 
متساوية ودون es‏ € وأن يتضمن حلا » وأن p‏ الجماعة التعامل مع 
الصراع "X‏ وأن تقدم العون الانفعالى لأعضائها * ورغم أن بحوث رابى 
وزملائه ) فى ٩١‏ » ص (VA‏ لا تحسم الموضوع › الا أنها توضح أن 
التماسك الداخلى بفعل الصراع مع جماعة أخرى لا يزيد عن التماسك 
بفعل المشاركة بين الجماعات فى عمل والتعاون بينها ٠‏ وتوضح بحوث 
موسكوفيسى ( فى A1‏ . ص ١١‏ ) أن الامكانيات الابتكارية ماعات 
الآقلية واصرارها على اجهة نظر تواجه بها وجهات النظر المتباينة لجماعة 
الأغلبية حى التى تحدد نفوذ Wty‏ الأقلية » وكذلك فان الانجازات التى 
تؤكد هوية منميزة للأقلية ٠‏ ترتبط بقيمة ايجابية » ولكن tis‏ الأقلية 
اذا أظهرت نفسها لجماعة الأغلبية بوصفها جماعة خارجية 2 كمأ وضح 
من دراسة مبدانية قام بها ee o9‏ > وفشيلت فيها جماعة أقلبة من 
طلبة جامعة بلجيكية فى دفع أغلبية الطلبة الى القيام بحركة احتجاج ٠‏ 
وذلك لأن المضمون والعبارات التى استخدمتها للتعبير عن رأيها أدت 
الى ادراكها من قبل الأغلبية على أنها جماعة خارجية ٠‏ وتشير البحوث 
Lal‏ فى ظروف التبادل الاجتماعى الى أن الخروج من علاقة يكون أكثر 
احثمالا من محاولات تغيير موقف اجتماعى قائم من الداخل , ولكن البحوث 
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aay‏ أيضا أنه فى الحياة الواقعية » يصعب ان لم يكن مستحيلا على 
حماعة > الخروج من بتيان الجماعات المتعددة » وذلك سبب قيود النظام 
الاجتماعى الفتوى المتطرف ( ٩1‏ 2 ص CM‏ والفروق فى UM‏ حى 
واحدة من انعكاسات الفروق فى القوة ‘ والفروق فى القوة هي واحدة 
من محددات GUL‏ النسبية ٠‏ وأحيانا حين تخلع المكانة قوة على الجماعة , 
فان هذه العلاقات قد تنعكس وجهتها ٠‏ ويبدو طيقا للبحوث « Ob‏ من 
مصلحة الجماعة ذات المكانة المرتفعة أن تقلل من أهمية الفروق فى المكانة , 
aly‏ من مصلحة الجماعة ذات المكانة المنخفضة أن تضخم من اهمية هذه 
الفروق c‏ وقد استتخدمت فى هذه البحوث جماعات متنوعة منها : طلية 
هندسة من مؤسستيل من التعليم العالى تقتلف مكانانهما à‏ ومدرسين فى 
بريطانيا من خريجى الجامعات مقابل خر يجى المعاهد الفنية t‏ وممرضات من 
مستويات مختلفة فى مستشفى ٠‏ وثلاميذ من المدارس العامة والمدارس 
المهنية ٠‏ وقد يحدث صراع فى جمساعات الأغلبية ( البيضاء فى 
أمريكا مثلا ) € بن القيم وس cls‏ معاملة الأقليات ( مثل السود 
والشيكانو ) ٠‏ وقد وجد کاتز ( فى AW‏ ص Y*‏ ) أن توفير المعلومات عن 
الأقليات يؤدى الى اسستجابات اسستقطابية نحوها من جانب الأغلبية , 
ويرجع ذلك فى تفسير cer!‏ الى أن التناقض فى الاتجاه يولك امكانية 
التهديد لتقدير الذات فى مواقف الاتصال كما كشفت بعض البحوث عن 
أن تقدير الذات رتفح فى ارتباطه بالقرصة JEW‏ بالتمييز بين 
الجماعات ٠‏ والخلاصة « أن هناك صراعا ضمنيا بين تحيز الجماعة الداخلية 
انفسها وبين GLA‏ المعروفة فى الفروق الاجتماعية من حيت القوة 
Udy‏ والرتية والمزايا  oly‏ هذه الفروق لا تقبل على أنها شرعية وغير 
قابلة للتعديل » ويؤدى ذلك الى عواقب متنوعة فى السلوك وفى العلاقات 
os‏ الجماعات * 


وترتبط by‏ سيق الجوانب اللغوية للهوية العنصرية والقومية , 
وهناك قدر BS‏ من الأدلة التاريخية والآنشروبولوجية والسياسية على 
أن مختلف صور التمايز اللغوى تدرك على أنها السند الرئيسى فى 
الاحتفاظ بهوية عنصرية أو قومية معينة أو فى احيائها ٠‏ وقد اجرى 
عدد كبير من البحوث التى تكاملت فيها الجوانب الاجتماعية الحضارية فى 
استخدام اللغة مع A uou jo‏ العملييات السيك و لوحية فى العلاقات ov‏ 
الجماعات ٠‏ وتحدد طبيعة العلاقات القائمة بين الجماعات الاختيار بين 
استرائيجية أو أكثر من الاستراتيجيات المتاحة لأقلية عنصرية لغوية فى 
Jod‏ مع مركزها uz; AM‏ 5 لا تميز الحدود الفاصلة بين ele‏ 
نمييزا شديدا 2 بحيث تصبح لغة الجماعة السائدة متاحة دون صعوبات 
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كبيرة » فان استراتيجية الثمتل والاندماج الفردى تكون هى الاستراتيجية 
المختارة ٠‏ والاستراتيجية الأخرى هی الاندماج « غير الشرعى » أى Ast‏ 
الفرد لخلفيته أو جذوره فى استخدام اللغة وفى أشكال أخرى dads‏ 
مثل تغيير الاسم ٠‏ وتختلف هذه الاسترائيجيات الفردية عن 
الاسترانيجيات الجماعية التى تحددها أحيانا صعوبات التؤصل الى 
الجماعة الخارجية ٠‏ وأحيانا ضغوط داخلية قوية للاحتفاظ بهوية الجماعة , 
وقد يجمع غالبا بين الظرفين السابقين ٠‏ 


انقاص التمييز بين الجماعات : 


ولا يقصد بذلك انقاص الصراع بين الجماعات ٠‏ وغاية ما يمكن 
تصوره هو العمل على انقاص التمايز المتبادل فى بعض الظروف بين 
بعض أعضاء الجماعات المتصارءة ٠‏ وقبل أن نعرض giu‏ البحوث فى 
هذا المجال » يجدر التذكير بمئاقشاتنا السابقة ر( الفصل ۲۲ ) فى 
العلاقة بين الانجاه والسلوك واحتمالات GLY‏ بينهما ٠‏ كذلك > 
ob‏ اتجاهاتنا تشكل اتجاهات الآخرين وسلوكهم » فقد وجد مثلا أن 
اتجاهات أصسحاب المساكن فى لوس انجلوس بأمريكا نحو التأجير 
للبيض أو للسود ترتبسط بادراكهم للاتجاهمات العنصرية لعا لاتيم 
وأصدقائهم ٠‏ كما ol‏ اتحاهات الأطفال تر تبط باتجاهات edv‏ وأمهاتهم * 
وكذلك OU.‏ اتجاهاتنا نحو الآخرين تؤثر فى اتجاهاتهم نحونا ٠‏ ونحو 
أنفسهم ٠‏ فقد وجد مثلا أن اثجاه التعصب من قبل التلاميدذ البيض نحو 
التلاميذ السود كان أكبر فى الفصول التى كانت اتجاهات السود فيها 
نحو البيض TT‏ سلبية ٠‏ وقد سبق الاشارة الى أن الطفل الأسود قد 
يكتسب أيضا اتجاها سلبيا نحو نفسه ولحو عنصره ٠‏ الا أن من أقوى 
عواقب التعصب والتعميم النمطى الظاهرة المعروفة بمصطلح « النبوءة 
المحققة لذاتها » » ذلك أن التعميمات النمطية تشكل cula gS‏ عن AS‏ 
سلوكآعضاء الجماعات CSM‏ , وقد تؤثر فى سلوك أعضاء الجماعة 
الداخلية , فتزيد من فرص سلوك أعضاء الجماعة الخارجية بما يتفق م 
هذا التوقم ٠‏ فقد يتوقع البيض مثلا أن السود عدوائيون فيتجنبولهم 
خوفا منهم , مما يشجع السود على تأكيد ذواتهم فيتحرشون بالبيض ٠‏ 
وهكذا تحقق النبوءة ذاتها ٠‏ وكذلك فان الفرد المتحيز يدرك AW‏ 
على أنهم يسلكون بما يدعم توقعاته حتى اذا لم يسلكوا هذا المسلك ٠‏ 
© . اذا عرض ردول Gaul‏ عرضا صادقا مساعدة Joy‏ أسود » فان 
مذا الآخير قد يرى في ذلك ما يدعم تعميمة النماى من أن الأبيض مغرور 
ويشعر بتفوقه على الأسود ٠‏ ولذلك » فان النبوءة المحققة لذاتها هى من 
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اخطر عواقب التعميم النمطى لأنها تخلق سلسلة من المصائد فى عملية 
التفاعل الاجتماعى يصعب التخلص منها يفعل طابعها الغامض ٠‏ ويغلب 
أن تؤثر فى العلاقات بين الرجال والنساء » وبين المدرس وتلاميذه , 
والمريض وطبييه وبين أعضاء الجماعات العنصرية المختلفة » وأى جماعة 
أخرى يقوم عنها تعميم نمطى ٠‏ 


ويصنف تاجفیل ) ۱۹۷ « ص YA‏ ( البحوث فى انقاص التمایز بين 
الجماعات الى ثلاث ols‏ ھی : ( ١‏ ) التعاون بين الجماعات في اطار الأهداف 
العليا ٠‏ تؤكد البحوث أن التعاون بين الجماعات يؤدى كما هو متوقع 
الى تمييز أقل مما يؤدى اليه التنافس ٠‏ الا أن اليحوث الحديئة نشير 
الى أن بروز الهويات الجماعية القائمة لها ثاثيرها القوى فى مدى تأثير 
التعاون بين الجماعات على انقاص الصراع بينها » وقد سبق عرضنا لتجارب 
دو يتش وغيره فى الفروق بين التعاون والتنافس ( الفصل السادس ) ٠‏ 
وتشير الدراسات الى أن الأسلوب التعاونى أدى الى تجسن فى علاقات 
الصداقة وتبادل المساعدة والتعاطف والحب وتقدير الذات وتحصيل 
CJUI‏ فى جماعة ٠ RANT‏ ( فى ١١4‏ , ص 558 ) ٠‏ وفى الأسبلوب 
المعروف باسم jigsaw classroom‏ . تقسم الدراسات التى يقوم بها 
التلاميذ من مختلف العناصر الى أجزاء يقوم كل تلميذ بأداء جزء منها + 
وبصورة لا يمكن أن تكتمل المعرفة فيها بالموضوع الا A. Mx OM dal Ju‏ 
QS: Dia )‏ دراسة مراحل Uke‏ فى تاريخ حباة شخصية تاريخية 
على JULY‏ من عناصر مختلفة ١‏ بحيث يصعب ذهم الشخصية الا من خلال 
التبادل باسلوب تعاونى ) ٠‏ واذا كان التمركز حول الجماعة الداخلية يقرم 
على أساس التوحد معها ورفض الجماعة الخارجية » فان التعاون فى فريق 
oe‏ الى التوحد معه وتقويمه ابحابيا » بما فيه من أعضاء الجماعة 
الخارحية ٠‏ كما أن الخبرة التعاونية تؤدى الى اكتساب معلومات لا Baad‏ 
مع التعميم النمطى Se‏ أن أفراد الجماعة الخارجية يختتلفون فيما بينهم 
اختلانا le‏ تقل معه دلالة التمثل والتضاد ٠‏ فاذا كان أعضاء احدى 
الجماعتين متفرقين نعلا فى الأداء على أعضاء الجماعة UU 6 SU‏ يمكن 
تدريب الجماعة الأقل أداء قبل تفاعلها تعاوليا مع الجماعة الألخرى ٠‏ 

(Y)‏ الاتصال بين الجماعات :كانت المحاولات السسابقة تركز على 
wl oti‏ الاتصال بين الأشسبخاص على التمييز بين الجماعات وبخاصبة فى 
مواقف التوتر العنصرى ءالا أن البحوث الحديثة نتجه الى الاهتمام باتجاهات 
وسلوك أعضاء الأقلية بعكس الاهتمامات. السابقة يدراسة lobed!‏ وسلوك 
أعضاء الأغلبية ٠‏ وتكشسسف هذه البحوث عن أنه de‏ يكون البنيان 
الاجتماعى لتوزيع المصادر والقوة والمكانة ضاربا فى الجذور , فانه لا يحتمل 
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أن يتأثر هذا البئيان بمحاولات جزئية فى مواقف مختارة من ٠ JUNE‏ 


(VY)‏ العضصوية فى جماعات متعددة : يتوفر عدد من الدلائل فى 
الدراسات الحقلية الآنشروبولوجية على أن قدرا معينا من ضبط الصراع 
بين الجماعات يمكن تحقيقه فى المجتمعات القبلية من خلال طرق مختلفة من 
العضوية فى 34e‏ من الجماعات c‏ بحيث يجد بعض الأفراد أنفسهم ينتمون 
الى جماعة على pu‏ محكات معينة ٠‏ والى جماعة معاد )4 تقليديا ub‏ 
محكات أخرى ٠‏ ويتحقق ذلك مثلا عن طريق التزواج بين القبائل ٠‏ وقد 
أجرى ote‏ من التجارب فى مجالات أخرى » ومنها مثلا تجارب 
وايلدر ٠‏ )£1 ص God ) 7٠١‏ ذكر للأفراد الذين سبق تصنيفهم الى 
ols‏ على أساسس محكات معينة , أن هناك خلافا وأنقساما بين أعضاء 
الجماعة الخارجية حول قضايا لا Jas y‏ بالمحكات الأصلية للتصنيف الى 
فئات » فان التمييز بين الجماعات أصيم أقل مما كان عليه فى حالة 
افتراض اجماع الجماعة الخارجية ٠‏ ولم يكن هناك تفاعل بين الجماعات » ولم 
انتوفر أى فرصة لأعضاء الجماعة الداخلية لتكوين آرائهم عن القضايا 
المتضحمنة ٠‏ ولذلك فان تناقص التمييز بدو ]4 WU‏ » نقى « لنقص 
التجانس المدرك فى الجماعة الخارجية ٠‏ ولكن يبقى أن تنتقل هاه 
الدراسات الى الدراسات الحقلية ٠‏ 


العدوان والعنف 


تعريف * تستخدم كلمة « العدوان » فى اللغة الدارجة للاشارة الى 
مدى عريض من السلوك والاتجاهات وحتى الانفعالات ٠‏ ولكن معظم 
الباحثين يفضلون بقصد التحديد الآدق للمعنى , pad‏ استخدام الكلمة 
على السلوك الذى يقصد به ايقاع الأذى بالآخرين ٠‏ ومن المهم فى هذا 
التعريف تحديد القصد , نقد نشعر بالألم خلال coe‏ الأسنان Mee‏ 
ولكن لا يمكن وصف سلوك الطبيب فى هذه GL JUI‏ عدوانى * ومن 
الناحية الأخرى ١‏ فان محاولة فاشلة من جانب جندى لاصابة عدوه فى 
معركة » تشكل عدوانا بالرغم من عدم وقوع الأذى ٠‏ والعدران قد يكون 
مصدره فرد أو جماعة 2 وقد يرجه الى فرد أو جماعة ٠‏ ومن ثم فان 
دراسته تشكل موضوعا ماما فى علم النفس الاجتماعى ٠‏ ومن الواضح 
أن الموضوع قد يرتيط أيضا بموضوع التعصب والتمييز * وقد يكون 
العدوان بدنيا , كما هو فى الضرب آو لفظيا كما هو فى السباب ٠‏ وقد 
يكون عدوانا غاضيا يقصد به دفع الأذى أو ٠ UBM‏ وفى Vie‏ 
Gt‏ . قد بکون مخططا , فينفدُ بصورة محسوبة للحصول على مكسب 
مثل مال أو ممتلکات او لشراء شىء قد يكون طعاما أو مخدرا ٠‏ ويسمى 
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ذلك بالعدوان الوسائل instrumental aggression‏ , ويضمل CUI‏ 
عن النفس gus‏ ملاكم الآذى بمنافسه بقصد كسب المعركة ٠‏ وهو 
نوع يختلف عن العدوان العدائى  hestile‏ الذى يكون فيه dy)‏ 
الضحية هو الغرض الأساسى c‏ ويغلب أن ينتج عن كراهية ٠‏ وقد قدم 
3j‏ فى نظر 5 A‏ مفهوم » 9$ $3 الموت » أو « us SUUM‏ > وهى التي 
قد تنتهى بالفرد الى الانتحار , أو العدوان أو القتل أو العداوة ٠‏ وقد 
M‏ العدوان كلا من الغضب والكسب٠‏ فقد يضر بطفل طفلا آخر بدافع 
الغيظ والغضب , ولكى يحصل أيضا فى نفس الوقت على ما exa)‏ 
ويرضيه ٠‏ والعدوان قد يكون سلبيا يقصد به الايذاء من خلال عدم 
الفعل ٠‏ ومن أمثلته تعمد رئيس عدم ارسال AU I‏ لأحد مرءوسيه ٠‏ 
ومن المرجح أن العدوان dei Jb‏ بالتعصب هو من النوع العدائي Woe‏ 
أن ذلك لا ينفى أن يكون LT‏ وسائليا ٠‏ 


النظر بات فى أص_ول Ol gtali‏ : وسوف QAM‏ منها النظر يات 
العالية : 


ر ١‏ ) نظرية الغرائز : أشرنا الى نظرية فرويد فى تفسير العدوان 
على أساس مفهوم « غريزة الموت » ٠‏ الا أن باحتين آخرين رفضوا التسليم 
بهذا المفهوم رغم أنهم انتهوا الى التفسير أيضا على أساس الغرائز ٠‏ ومن 
هؤلاء كونراد لورنز من علماء الايثولوجيا ( فى (VY‏ ص YV‏ ) والذى 
افترض ان العدوان له أصول بيولوجية غريزية ٠‏ وقد بنى افتراضه عل 
أساس ملاحظة أنواع عديدة من الحيوانات ٠‏ وقد قدم نظريته فى كتاب 
صدر GUL‏ الالائية عام ١933‏ بعنوان « ذلك الذى يدعى شرا » . 
وترجم كتابه الى الانجليزية بعنوان « فى العدوان » ٠‏ ولا يعتبر Fad‏ 
العدوان شراء اذا قدرنا وظيفته وفائدته SUL‏ فى عالم الحيوان 2 فهو 
يضمن البقاء للأصلح ٠‏ كما أنه يسهم فى توزيع أفراد النوع على المساحات 
المناحة فى An JE‏ > بحيث cus‏ موارد كافية للجميع > وأهمها الطعام 
والماء ٠‏ فالحيوان يدافع عن الحيز الذى يعيش فيه ضد كل معتد من 
الخارج ٠‏ فاذا فرغ منهم » فقد يحول عدوانه الى المستضعفين فى منطقة 
نفوذه ٠‏ ومن وسائل بقاء المستضعفين الخضوع 65390( * والعدوان يفرض 
النظام والانضباط فى عالم الحيوان 2 وهو فى نظر لورنز غريزى يمثل 
تفريغا لطاقة عدوانية تعبا لدى الفرد باستمرار ٠‏ ويفترض 354 أن. 
العدوان لدى الانسان غريزى أيضا يتضمن التفريغ لطاقة العدوان دون 
تفكير » ونظرا OY‏ الانسبان فى المجتمعات الحديثة لديه فرص أقل 
للعدوان « فان تفر بغ الطاقة العدوانية يتحقق عن طريق التنافس والانجاز 
والفرجة على الألعاب ٠‏ والمباريات , الخ ٠‏ 
Yous‏ 





ويعترض باحثون كثيرون على نظرية لورنز « diss‏ على أساس .نه 
لا يوجد دليل على شحن طاقة sul‏ طويلة الى أن تفرغ عن طريق العدوان . 
ويحذر باحثون آخرون من تعميم ملاحظاتنا عن الحيوان الى الانسان , 
أو من الحالات المرضية الى الانسان بعامة ٠‏ ويعترض آخرون على مفهوم 
الغريزة GA‏ يفترض حتميتها » ومن ثم فلا مجال لاجراء بحوث علمية 
فيها » هذا فضلا عن أن نظرية لورنز لا تشرح IU‏ يكون فرد Qua‏ 
عدوانيا , ولاذا يحدث العدوان فى وقت معين ؟ بل ان هناك العديد من 
الأدلة على امكانية تدريب اليوان لكى يكون عدوانيا أو مسالا » وهه 
ما يفسر على أساس التعلم الذى ينكره لورنز ٠‏ وكذلك « OU‏ عدوان 
الانسان يمكن استدخاله أو تأجيله أو da‏ , كما أنه لا يوجد ade‏ 
على صحة الزعم Wh‏ نخفض العدوان عن طريق مشاهدة مباراة عنيفة , 
بل ان بعض البحوث تشير الى عكس هذه النتيجة ٠‏ وأخيرا , فان آراء 
yog‏ قد يستعان بها لتبرير العدوان » ولكن يصعب الاستعائة بها 
à) glo‏ تغييره . 


Y )‏ ( الكروهوسومات والعلف : اتجهت بعض البحوث الى دراسة 
#مكانية وجود عامل وراثى يتسبب عن الكروموسومات » كأن يرتبط 
XYY s5>y‏ وهو نوع من الاختلال فى الكروموزومات فی 31 كور ٠‏ 
ee‏ العادية لديها كرودوزومان من نوع x‏ يرتبطان بالجنس بيئما 
يوجد لدى الذكر لرا ٠‏ ولكن من الواضح اليوم أن هذا الاختلال 
من نوع XYY‏ لا oos‏ أن يكون سببا رئيسيا فى العدران ادى 
الانسان ٠‏ ذلك أن تواتره قليل جدا ( أقل من ١‏ فى كل ثلاثة آلاف مولود) 
وكذلك « فان معظم من ينتمون الى AYY‏ من الذكور ‘ ليسوا بالضرورة 
من المتهمين, بجرائم العئف ٠‏ وبينما dx‏ التواتر فى هذا الاختلال GU‏ 
المجرمين أعلى dio‏ لدى الأسوياء > فان عدد من يكون لديهم هذا الاختلال 
.من مرنكبى جرائم العنف يتعادل مع مرتكبى جرائم العدوان على 
.الممتلكات ٠‏ وأغلبية من ير تكبون E gl‏ ليسوا من 43 XVY‏ 
V1)‏ « ص YVY‏ ) وأخيرا « يشير باندورا ( فی c VY‏ ص CYW‏ الى أن 
أى XYY (09 JU‏ والعدوان يمكن تفسيره على أساس أن الكبر 
النسبى عن المتوسط فى حجم الجسم » وانخفاض مستوى الذكاء والجمع 
بين dst!‏ السابقين » ترتبط بمعدل del‏ من جراثم العنف بين الأفراد 
'الأسوياء وراثيا ٠‏ 


Y (‏ ( الج والعنف : من المعروف أن الحيوانات سوف تياجم 
الحيونات c‏ اذا caged‏ ەواضع دعينة فى NAE ‘ zit‏ القرد بعلب 
أن بهاجم فقط الحيوانات الخاضعة له اجتماعيا أو الحيوانات التى كان 
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له معها لقاء سلبى ٠‏ وقد وجد أن ايادة هذه المواقع فى qi»‏ تنتفص 
دن العدوان ٠‏ والنظريات التى تربط بين المح والجهاز العصبى SEM‏ 
والنظام الفردى وبين العنف والسلوك العدرانى قديبة ٠‏ فقد اعتقد 
اص حابي مذهب الفر ينولوجيا أن السمات أو « الملكات » المختافةه 
للشخصية يقع مركز كل منها فى منطقة معينة من المع » ومنها ملكة 
التدمير التى كان يعتقد أن مركزها فى موقم فى gl!‏ فوق الأذن ( فى 
VI‏ ص ٠ (YA‏ ومن الأحداث التى تذكر للتدليل على ذلك , قصة 
شارلس هويتمان الذى قتل زوجته وعشرات غيرها فى ثورة مفاجئة 
عارمة ٠‏ وقد كشف التشريح يعد الوفاة عن ورم ue‏ فى المج ٠‏ رتد 
استخدم مارك وارفين أساليب عديدة لتحديد مواقم النشاط الكهربى 
الشاذ فى el‏ لدى الافراد المعروف cus eo m‏ اجرامى طويل . 
م نبهت هده المواقع كهربائيا لاستثارة » الوظيفة » gid > ASV ota!‏ 
بعض الالات , استؤصلت هذه المواقم جراحيا ٠‏ وكذلك قام ud‏ 
البرتغالى مونيز ( فى VV‏ « ص YV*‏ ) بعملميات جراحية استأصل فيها 
أجزاء هن المع فى حالات العنف ٠‏ وقد حصل لذلك على جائزة نوبل 
عام 8 ٠‏ ولكن وحد أن الاستثارة المتكررة cis uM‏ فى T e‏ 
Olai YI‏ تسيب نتائج متباينة » مما يصعب dae‏ التحقق من نسبة العدران 
الى موقع ٠ pee‏ كما GT‏ النتائج الجانبية كانت غالبا مدمرة بدنيا 
وذهنيا » وفى OVE‏ كثيرة استمر سلوك العنف حتى بعد الجراحة MIT g‏ 
أثيرت اعتراضات كثيرة من الناحية الخلقية ٠‏ 


٤ (‏ ) وتربط دراسات أخرى Ge‏ العدوان وافرازات الهورهونات 
الذكرية ( الاندروجين ( اذ يغلب أن يكون الذكر بين الحيوان هو الأكثر 
عدوالية , كما لوحظ أن خصاء الذكور يقلل العدوان ولا زالت يعض 
السجون فى ode‏ من sb‏ العالم تجرى لنزلاثها من أصحاب السلوك 
العدوانى العنيف عمليات خصاء يفترض أنها تجرى بموافقتهم ؛ رغم أنه 
يمكن القول بانه ليس أمامهم خيار فى حقيقة الأدر ٠‏ 

V‏ 4 الاحباط ب العدوان : قدم دولارد وزملاؤه فى جامعة بيل 
فرضين أساسيين ( فى الا c‏ ص ۲۷۰ ) يقومان على A ui‏ فرويد » وهما : 
أن الاحياط يؤدى داثما الى العدوان , وآن العدوان ينتج دائما عن الاحباط 
ويذكر دولارد فى التدليل على صحة نظر dy‏ ظاهرة «كبش الفدا» أى ازاحة 
العدوان من مصدره الى طرف مستضعف ٠‏ ومن ذلك ما te od‏ فى 
ولايات الجنوب الأمريكى من ازدياد عدوان البيض على السود عند 
انخفاض أسعار القطن ٠‏ غير أن هذه الفروض عدلت بعد ذلك لتتضمن 
التسليم Gh‏ الاحباط يمكن أن يؤدى الى أنواع عديدة من السلوك غير 
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العدوان ٠‏ فقد ينتج عنه زيادة الاعتمادية أو الانزواء أو التسليم أو 
الاستحابات السيكوسوماتية أو الادمان ٠‏ كما أن الغرد حن يعندى 
لا يتعين بالضرورة أن يكون Ue‏ فالأجير مثلا يرتكب الجريمة سواء 
كان محبطا أو غير محبوط ولا يعنى ما سبق أن الاحباط لا يواد العدران . 
غير أن الصعوبة تكمن فى تعريف الاحباط « فهو فى تجارب الحيوان 
معوق لاستجابة الهدف « ولكن التعاريف تتعدد بالنسية للانسان › 
ومنها : سحب ثواب متوقع أو فشل فى مهمة « وأحيانا يجتمع مع ذلك 
سباب لفظى ٠‏ ولذلك فليس مستغريا أن ps‏ نتائج التجارب » وقد 
لا le‏ الطفل فى طفولته احباطا » ولكنه يعد ذلك قد يراجه الاحياط 
فى خبرة مثل التجنيد ٠‏ وقد تؤدى الوعود الضخمة دون أن تتحقق 
توقعات الجماهير الى غضبها وعنفها ٠‏ ويزداد احتمال العدوان اذا أدرك 
doll‏ على أنه مقصود 931 هما لو أدرك على أنه لم يكن من الممكن 
نجنيه ٠‏ وكذلك فان bho YI‏ نتيجة سلوك تعسفى مثل البطالة پسبب 
اللون » يزيد من احتمالات العدوان ٠‏ والخلاصة , أن الاحباط قد يؤدى 
الى عدوان محدود ٠‏ ولذلك « Jesi‏ بركوفيتز ( فى WW‏ » ص (VM‏ 
تعديلا على نظرية الاحباط _ العدوان . يقضى ons NI OU‏ قد تنتج dic‏ 
نزعة الى العدوان و اغراء على العدوان « ولكن لا ينتج عنه عادة عدوان 
ظاهر الا اذا وجدت مؤشرات للعدوان » مثل أسلحة نارية أو غيرها Les‏ 
يرتيط بالعدوان ٠‏ 


)0 ) تعلم العصدوان : نجح سكوت ( فى c VY‏ ص CTW‏ فى 
تدريب الحيوان على العدوان الناجح مما زاد كثيرا من عدوانيته ٠‏ وبعض 
أنواع التدعيم أو الثواب تون sole‏ عاقبة عن عواقب العدوان بين 
الناس وبخاصة للفائز أو المنتصر , بل انه من المحتمل أن يكون صراخ 
المهزوم مدعما للمنتصر وبخاصة اذا كان فى سالة غضب شديد ٠‏ فاذا 
تکررت مثل هذه ٠ esl‏ فانها تلعب دورا هاما فى ثنئمية التعود Je‏ 
الطرق العدوانية فى حل الدراع ٠‏ وكذلك يلعب التعلم المباشر دورا 
فى العدوان من خلال c Ax)‏ على الميارة فى أساليب UM‏ والعنئف , 
فذلك يزيد من ثقة الفرد فى تحدياته المدوانية ٠‏ وتشير خبرات BAS‏ 
الى أن قراءة رواية قد توس فى أس.لوب العدوان : ومن ذلك مصرع 
جورج والاس على يدى UT‏ ه ٠‏ بريمر CU‏ أوضح فی مذكراته أنه 
قرأ وتأثر برواية مماثلة ٠‏ وكذلك يحتمل أن يكون جون عتكلى الذى 
حاول قتل رونااك ريجان 4$ JU‏ بمشاهدته لفيام م سائق التاكسى » ٠‏ 
ونتدخل فى هذا الأمر عدة عمليات نتعرض لها فى الفقرات التالية : 
وقد سيق أن asl‏ ( فى الفصل ۲۲ ) تأثير وسائل الاتصال الجماهيربة 
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وبخاصة التليفزيون على العدوان والعنف وثأثير التعرض المتكرر للعنف 
على الاتجاهات نحو العسوان ٠‏ 

تقليد العدوان : يرى باندورا ( فى «VY‏ ص ۲۱۸ ) فى اطار 
نظريته فى التعلم الاجتماعى آن الطفل يتعلم العدوان كما يتعلم الأنواع 
الأخرى من السلوك > Oly‏ التعرض لنموذج عنيف يقدم نوعين من 
المعلومات : ( أ ) Slr gles‏ فنية تزيد من ثقة الفرد بقدرته على القيام بعمل 
من أعمال العنف ( ب ) معلومات عن عواقب العدوان ثوابا أو عقابا بطرقة 
معينة وفى موقف معي ٠‏ واذا كان السلوك يكتسب ويشكل جزءا ءن 
مخزون الملاحظ عن السلوك اذا تنبه له وفهمه وتذكره oc‏ الا أنه يترجم 
الى سلوك فعلى فقط اذا تأكد الملاحظ أن الثواب » أو على الأقل عدم 
العقاب « سروف يكون هو النتيجة ٠‏ وقد حددت البحوث فى تقليد 
العدوان بعض الظروف التى يمكن أن تزيد من WE‏ النموذج على 35 
من يلاحظه , ومنها : واقعية نموذج العنف : اذ AGT‏ من قدرة النموذج 
de‏ استثارة العدوان لدى الناظرين ^ ومن ذلك أن منظر حادث wae‏ 
وقع Wed‏ يكون أفعل فى تأثيره من تمثيلية ٠‏ ويزداد احثمال تقليه 
نموذج العدوان بازدياد جاذبية النموذج ٠‏ وبازدياد التشابه بينه وبين 
الملاحظ ٠‏ وكذلك يزداد احتمال السلوك العدوانى فعلا Malis ٠‏ للتموذج 
بعد دلاحظته مباشرة أكشر منه فى أى وقت آخر » وتقل احتمالات التقليد 
بزيادة الفترة ٠‏ 

وللعمليات المعرفية وعمليات lai‏ تأثيراتها على العدوان ٠‏ فاذا 
انقفى وقت بين الاستثارة والفرصة لمارسة العدوان » أو اذا كان 
العدوان وسائليا » فان الفرد قد Se‏ فى مزايا ومخاطر Jad‏ عدرانى 
معين » وبخاصة اذا كان الغضب والاستثارة الانفعالية لم يصلا بعد الى 
مستويات عالية متطرقة » وهو يكون فى صراع بين الاقتراب والتجنب ٠‏ 
وتشمل عوامل الاقتراب : توقع ثواب نتيجة العدوان » رغبات عدوانية 
نحو الشخص الآخر , ثبرير للانتقام وتوقع التنفيس الانفعالى ( وهر 
توقع خادع غالبا ) + lef‏ عوامل التجنب فهى تشمل : المحاذير الاجتماعية 
ضد العدوان » الحكم الخلقى ضد ابذاء الآأخر ين ٠‏ توقع العقاب أو احتمال 
التعرض للانتقام ٠‏ وتتوقف ننيجة عملية انخاذ القرار السابقة جزئيا 
على ما اذا كان الفرد Si‏ أساسا فى عوامل كف العدوان أم فى عوامل 
استثارته ٠‏ ويتحدد مركز الانتباه بظروف معينة ٠‏ 


اللاتفرد : 
وقد سبق الاشارة فى الفصل رقم YY‏ الى افتراض ited‏ 
وبيبتون ونیوکمب ( فى VY‏ « ص ۲۷١‏ ) وجود Am‏ سيكولوجية 
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أسموها « اللاتفرد » deindividuation‏ تؤدى الى 2385 السلوك 
الاندفاعى الممنوع اجتماعيا 2 بما فى ذلك العدوان ٠‏ وقد مستثار اللانفرد 
بفعل ظروف معينة مسها : المجهولية » الاستارة ٠‏ الصوت المرتفع . 
العقاقر ؛ وهی تمنع الافراد من التفكر دی til go‏ بوصقهم أفرادا . وبخاصه 
بالنسبة للمعايير السلوكية الاجتماعية والخلقية ٠‏ ورغم أن تآثير العوامل 
Aio Ld‏ على العدوان غير تساو ٠‏ الا OF‏ معظمها cx‏ أن يزيد من 
العدوان ٠‏ ومما تجدر ملاحظته أن خيير الأمن يلجأ غالبا الى استخدام 
اسم المجرم Ge‏ يتفاوض معه لاطلاق سراح رهينة ON‏ ذلك يسهم فى 
دعم « التفرد » بالنسية للشخص GA‏ ينتوى العنف ٠‏ وكذلك 6 فان 
تعاطى الكحول قد يؤدى i‏ زيادة العدوان من خلال مكانيزم قد يكون 
شبيها باللاتفرد ٠‏ وقد يكون للكحول تأثير انقاص كف العدوان وبخاصة 
فى UL‏ الغضب ٠‏ وتشير تقارير مكتب المباحث الفيدرالى فى أمريكا 
(FBD‏ الى أن حوالى ZW‏ من جرائم العنف يدل فيها الكحول ٠‏ ونی 
ضوء نظرية وبكلاند فى « الوعى الموضوعى بالذات » objective self‏ 
awareness‏ تشير التجارب الى وجود علاقة بين سلوك الفرد 
os t,‏ التى يمكن أن AS‏ من العدوان ٠‏ فالأفراد الذين يؤيدون العقاب 
البدنى ala y‏ عدوانيتهم اذا شاركوا فى التجارب المعملية امام مرآة , 
بعكس غيرهم اذ تقل عدوانيتهم اذا عملوا أمام مرآة . OV‏ ذلك يزيد 
من الوعى بالذات ٠‏ 


ومن التجارب التى أجريت فى « اللاتفرد » تلك التجربة الدرامية 
Gall‏ قام بها زيمباردو وزملاؤه فى جامعة ستائفورد بكاليفورنيا » والتى 
أقاموا فيها ما يحاكى السجن Stanford Simulated Prison‏ 
وكان القصد من التجربة هو دراسة تاثر الجماعة على السلوك اللتطرف ٠‏ 
gel‏ الباحثون عن طلب متطوعين للمشاركة فى تجربة حية للمعيشة 
فى السجن lay ٠١ sal‏ مقابل مكافأة مقدارها ١5‏ دولارا فى اليوم ٠‏ 
وقد اختير YA‏ طاليا ذكرا لهذا الغرض بعد AT‏ بوسائل الاختبارات 
وغيرها من انهم عاديون 5 xa‏ 032 من المشكلات الانفعالية ٠‏ وقد po‏ 
لهم فى البداية ol‏ نوز يعهم على كل من دورى » السحن »ل » us V‏ 6 
سوف يكون بالقرعة , بينما وزعوا فى حقيقة الأمر توزيعا عشوائيا ٠‏ 
وحين ذكر لهم أنه لو ترك لهم الخيار » فأى من الدورين يفضلون القيام 
به . آجاب uM‏ بأنه دور « الألسجن » ٠‏ ولم يذكر للمتطوعن أن 
بو ليس بالاو آلتو ) المديئة hm gi wl‏ بها الجامعة ( سوف يتعاون co‏ 
صورة واقعية على À pal‏ وهكذا » فوجىء « السحناء » dest‏ 
بالقبض عليهم فى الشبارع أن فى المنزل وتفتيشهم وربط أيديهم 
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راحضارهم الى « سحن ستالفورد » ( جزء أعد خصيصا لهذا الغرض فى 
« بدروم » قسم علم النفس بالجامعة ) ٠‏ وقد أخذدت يصمات المسجو نين 
ووقفوا منزوعى الثياب c‏ الزنزانة للاستماع الى تعليمات وقواعد 
السجن » ثم أعطى كل منهم لياسا بزى موحد وأودع كل ثلاثة منهم فى 
زنزانة بمساحة 5< ٩‏ أقدام ٠‏ أما بقية المتطوعين وعددهم تسعة ء فقد 
قام كل منهم بدور المارس فى نويات عمل كل متها Ghd‏ ساعات ٠‏ 
وقد ارتدوا زيا موحدا من الخاكى والقمصان المفتوحة ونظارة شمس 
كبيرة « وزود كل منهم بعصا وصقارة ومفاتيح الزازانة وطلب منهم عدم 
استعمال العنف البدلى مع المسجو نين ٠‏ وقد قام زيمياردى وزملاؤه بدور 
موظفى السجن ٠‏ وبعد أيام قليلة , وجد أن كلا من المسجونين 13 uel‏ 
قد تينوا بصورة كلية , vay‏ المعينة JA‏ هنهم ٠‏ فالحراس كثيرا 
ما عاقببوا المسجونين بقسوة » وكانوا يستدعونهم ليلا لقطع نوميم , 
كما كانوا يرفضون السماح لهم بالاستحمام ٠‏ وقد هبطت معنويات 
المسجونين وزادت كراهيتهم للحراس » ولكنهم امنثلوا لأوامرهم باستنناء 
محاولة واحدة قصيرة للتمرد > ثم بدآت بعد ذلك نظهر عليهم أعراض 
الاضطرابات Thy Sead!‏ والاكتئاب الانفعالى الحاد ونوبات ASI‏ 
والحزن , الخ ٠٠١‏ مما دعا زيمباردى الى الهاء التجربة بعد ستة أيام من 
بدنها » وهو ما لم يكن متوقعا ٠‏ فقد وجدوا أن التجرية لم تعد تجرية 
وانما أصبحت سجنا حقيقيا للمسجونين والحراس والباحثين ٠‏ ويصعب 
نفسير هذه الظاهرة فى ضسوء تجارب مظفر شريف »> ON‏ السلوك 
العدوانى القاسى كان فى تزايد من جانب جميع الحراس « وليس تحولا 
نحو متوسط جماعى ٠‏ 

quii‏ البعدوث : كشفت البحوث عن عدد من النتائج ناخص أهمها 
Ses‏ يل : ( فى 5لا ) ٠‏ 

١ (‏ ) يزداد احثمال أن يولد الاحباط العدران اذا 3,531 الفرد أن 
الآخر Analy‏ ايذاءم ؛ أى يتسب 4JT‏ قصد الايذاء DINE‏ عامل gal‏ من 
مقدار الايذاء + ولكن وجد فى بحوث تالیة ( قى «VV‏ ص CNVY‏ أن 
الاستنتاحات عن المقاصد المحدملة للقاثم Ay Yu‏ تشكل عوامل محددة 
أهم فى استثارتها للانتقام حين يكون الهجوم المسبب معتدلا , عما أو 
كان خفيفا جدا أو قاسيا جدا ٠‏ ويتوقف «قدار ما يوقع من انتقام طيقا 
8 بياجيه على مرحلة الارتقاء الخلقى © فالأطفال قبل سن السابعة 

زيد تقد يرهم لعدالة po‏ بزيادة العقاب عن العدوان > ينما د 

الأطفال SM‏ سنا ub‏ لقاعدة العقاب التبادلى « أى أن العقاب Uli‏ 
مع العدوان ٠‏ وكذلك يعتبر SUM JE‏ ون أن الانتقام.الزائد غير عادل ٠‏ 
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(VV يشير بحت قام به ايرون وزملاوّه ( دی ¥1 . ص‎ (Y) 
كان أفراد البحث من الآطثال‎ Ge YA من عام‎ cle واسنمر عشر‎ 
وجد أن الأطفال الذين قدر زملاؤهم‎ , ۱۹۷١ فى سن التامنه الى عام‎ 
(lea ST وآباؤعم أنهم عدوانيون « قدروا بعد عشر سنوات بأنهم‎ 
ومن قدر وهو فى سن الثامنة بأنه قليل العدوانية € قدر بعد شر‎ 
وكذلك قدر العدوانيون أنفسهم وهم‎ ٠ قليل العدوانية‎ Lai سنوات بأنه‎ 
كما قدروا الآشرين بأنهم‎ ٠ فى سن الثامنة عشرة بأنهم عسوانيون‎ 
وزاد احمتال أن كون‎ ٠ كله عدوانيا‎ Mill عدوانيون » بل كانوا يرون‎ 
وقد‎ ٠ لهم سجلات فى مراكز البوليس يزيد بمقدار ثلاث عرات عن غيرهم‎ 
كشف البحث عن أن آباءهم كانوا ينزعون الى توقيع العقاب عليهم فى‎ 
OL deg وقد‎ ٠ نماث جللعدوان يقلدها الأبناء‎ Hy لتهم > فقدموا‎ gab 
هو درحة عنف‎ ١9 إن أحسن هنبىء عن عدوانيه الشخص فى سن‎ 
برامج التليفزيون التى كان يفضل مشاهدتها حين كان فى الثامنة من‎ 
البرامج » فان‎ euh do^ ue 05 9 أنه لا بك من‎ 93 yl 3 عمره‎ 
٠ والواقع‎ JUI هذه البرامج » وكيف يفرقون بين‎ 


(Y )‏ كان من الضرورى أن تدخل نظرية الاحباط _ العدوان عامل 
د الاثارة » يفعل ألم أو مضايقة يسببهمءا شخص آخر أو مرقب مثل 
صفعة على الوجه أو سب لفظی أو سرقة دمثتلكات ٠‏ وتشير المحرت الى 
آنه كلما olo‏ الاحباط أو زادت الاثارة » كلما زاد العدوان * AMG‏ 
بزداد العدران كما كان أحياط الفرد أو اثارته يحدث وهو قريب من 
الهدف عما لو كان بعيدا dic‏ » كأن يحاول شخص احتلال دوقع فى طابور 
کی يسبق دون Ge‏ شخصا قريبا من شباك حجز التذاكر ٠‏ وقد وجد أن 
الاعتذار فى مثل هذه الحالات يزداد des‏ احتمال عدم وقوع العدران أو 
انقاصه ٠‏ ويقترح أحد الباحئين أن Gay‏ قادة السيارات على اشارة معينة 
للاعتذار فى حالة Jus‏ سائق للآخر على الطريق 6 فذلك يكن أن 
epus‏ فى الاقلال من حوادث المرور ( فى c VV‏ ص ۲۷۷ ) ٠‏ 

stay ) ٤ (‏ العدوان ضد من لكرهيم , كما تزداد شيدته بازدماد 
درجة الكراهية ٠‏ 

١ (‏ ) سبق أن تعرضنا لموضوع الفروق الجنسية فى العدوان ٠‏ 
وقد لفت نظر الماحثين أن ode‏ من قبض عليهن من النساء فى أمريكا 
لارتكابهن جراثم قد زاد بنسبة ۷٤‏ فى الفترة من 195٠+‏ الى ۹1۷١‏ »> 
وهى نسبة أقل من نسبة الزيادة فى جرائم ٠ ) 2۲١ ( die JE‏ كما 
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أن نسية الزيادة فى جرائم العنف كانتت dy‏ منها بين الرجال 
( 1۹ ) ويصعب تفسير ذلك على أساس بيولوجى ١‏ ويميل الباحثون 
الى تفسيره فى ضوء التغير فى but‏ التنشئة الأجتماعية ٠‏ كما أن 
البعض يلوم حركة تحریں المرآة فى هذا الشأن ( فى NVE‏ 2 ص ٠ ) ۲۸١‏ 

( 5 ) تشير البحوث الى أن بعض سسمات الشخصية لها دور فى 
العدوانية ٠‏ ومن هذه السمات : الحاجة الى التأييد الاجتماعى ٠‏ فعد 
تسهم هذه الحاجة فى كف العدوان , الا أن نفس المحاجة قد تسهم فى 
دعسم العدوان ٠‏ ومن ذلك موقف الحرب مثلا أو الحياة فى بيئة اجتماعية 
تشسجع العدوان ٠‏ وقد وجد فى يعض البحوث أن الأقراد من git‏ | 
) وهم من يشستد شعورهم بالضغط للانجاز وللحصول على مكانة » كما 
آنهم يكونون أكثر تعرضا للاصابة باضطرايات القلب ) يزداد احتمال 
استجابنهم بالعدوان ضد من يوجه اليهم السباب ٠‏ كما كشضفت بحوث 
أخرى عن أن بعض الناس يتسمون بأنهم أكثر ضبطا وتحكما فى العدوان 
من غيرهم ٠‏ الا آنه يلاحف أحيانا أن من يتسم بالتحكم الزائد فى العدران 
قه ندفع الى عمل عكوانى عنيف تحت ضغط الاثارة المتكررة الاسديدة. 


( ۷ ( سبق أن ناقسنا فى اطار النظرية البيولوجية WT‏ الحالة 
الفسيولوحية c‏ وهو تأثير Jes p‏ بعوامل كثيرة منها : ما نأكل وما نشرب 
والأدوية التى نتعاطاها والتأئيرات الهورمونية للدورة الشهرية لدى 
المرآة »> الغ ٠٠‏ وقد وجد أن تعاطى القليل من الكحول فد يقال من 
العدوان بينسا تقلل الكمييات الكبيرة من الكف ومن ثم فهى تزيد 
العدوان ٠‏ وفى سلسلة من التجارب قام بها شاشتر وسنجر € وجدا 
أنه اذا ذكر للأفراد أن dale‏ حقنوا بها سوف تسثتثيرهم » فانهم سوف 
يكرنون اقل نزعة الى العدوان ٠‏ ويرى البعض أنه قد يمكن الاقلال من 
النزعة العدوانية لدى المرأة فى الفترة ما قبل الدورة الشهرية اذا ما تم 
تعريفها بكيمياء الدورة الشهرية ٠‏ 

( ۸ ) نشير البحوث الديثة الى أن الاستثارة الجمنسية الحفيفة يغلب 
أن تقلل من العداوة والعدوان , بيعكس الاستثارة الجنسية الشديدة ٠‏ 
ويفسر الباحثون العدوان الذى يل استتثارة فيزيقية ( مثل مشساهدة 
مصارعة أو مشاركة فى مباراة ) على أنه خطأ فى التفسير 2 حيث وجد 
أن العدوان يقل اذا ذكر للفرد أنه قد استثر نتيجة النشسباط 
الفيزيقى ولیس Aou‏ سلوك صادر من شخص J^‏ . و Vas Ji‏ 
sm JI of‏ 2 يعدم الراحة برك من احتمالات العدوان | ومن ذلك Mis‏ 
اشتداد Al‏ والوقوف وقتا طويلا فى طابور أو فى أوتوبيس مزدحم . 
af‏ التعرض للضوضاء , الخ »> بل ded ad‏ أن المظاهرات فى شرارع 
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ر ٩‏ ) العوامل الاجتماعية والموقفية فى العدوان : سبق أن أشرنا 
i‏ أن مجرد وجود أداة عدوان متل بندقية أو مسدس قد يزيد من 
احتمالات العدوان » فضلا عن تيسبر القيام به بعد احباط آو استتثارة ٠‏ 
كما لوحظ أن البلاد التى يصعب فيها المصول على سلاح مدل طوكيو + 
تقل فيها نسبة Ble‏ القتل عن نسبتها فى مدن أخرى مثل نيويورك 
أو ددن ولاية تكساس فى أمر ٠ Vo‏ والفرد ply‏ بالاتجاهات السائدة 
o‏ المجتمع ا معين elas‏ الجماعة الاجتماعية AI‏ ینتمی اليها ٠‏ وقد 
أوضح باندورا فى سلسلة من التجارب ظاهرة تقليد العدوان SU‏ 
الأطفال يعد احباطهم وملاحظة (quA)‏ يسلكون مسلكا عدرانيا نحو 
dao‏ 2 بيئما يكون الأطفال أقل عسوانية بعد ملاحظة راشد يلعب دح 
الدمية , وكذلك لوحظ أن احتمالات تقليد السلوك shy‏ لنموذج من 
نفس الجنس > ولعل الظاهرة الملحوظة فى lle‏ الواقم » وهى انتشسار 
التعصب العتنصرى فى مجتمعات معينة أكثر من انتشارها فى مجتمعات 
أخرى » تشر الى AUAM‏ تعميم ظاهرة تقليد العدوان من مجال التجارب 
الى مجال الواقم المعاش ٠‏ وعهما كان نوع تفسيرنا لتأثير qe!‏ فى 
adu‏ العدوان قانه من الواضح أن مشاهدة نموذج UG‏ على العدءان 
يزيه من احثمالات السلوك مسلكا Lit gae‏ ولكن اذا عوقب النموذج * 
فان عدوان الملاحظ له يقل agar, ٠‏ لوحظ فى التجارب أن النزعة الى 
العدوان آء الى عكسه تمتد الى خارج الموقف المباشر ٠‏ فاذا عوقب الطفل 
على عدوانه فى المنزل ٠‏ فان عدوانه داخل المنزل يقل ٠‏ ولكن Blot‏ 
يزداد عدوانا خارج المنزل ٠‏ وكذلك يقل العدوان فى حضور من يعرف 
عنهم آنهم wis‏ العدوان ٠‏ ويزداد احتمال العدوان اذا استطاع المعتدى 
أن يخفى هويته أو اذا استطاع التهرب هن مسئولية العدوان * dels‏ 
ذلك pe‏ احتمالات العدوان من قبل من OS‏ زیا موسدا مثل أذراد 
عصابات كل وكلاكس كلان العنصرية ٠‏ ومن قبل الجندى فى المعركه ٠‏ 


٠١ (‏ ) سیق أن أوضحنا أن الاحباط لا يؤدى بالضرورة داثما 
الى العدوان v‏ كما ناقشنا ظاهرة كبش الفداء ٠‏ ونضيف أن الفرد قد 
يستجيب المعدوان وبخاصة من قبل شخص ذى سطوة وقوة بانكار وقوع 
العدوان , أو تقل تفسسير y‏ له > آو أظهار y al cal‏ العدوان 
أو التوحد مع المعتدى ٠‏ وهذا النوع 25M‏ من الاستجابة هر ما سجله 
H3»‏ بتلهايم srs‏ کان سحينا فى معسكر wl‏ النازى ٠‏ فقد لاحظ أن 
بعض المعتقلين يقلدون حراس المعتقل ٠‏ بل ويعلقون اشاراتهم على 
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ر Ae ) ١١‏ اليعض أن العدوان له يعض عواقب ايجابية ٠‏ 
فمتلا » بعتقد الفرويديون أنه من المفيد الننفيس عن التوترات الناتدة 
عن الاحباط بفعل مختلف قيود المجتمع ٠‏ ديمثل التفريغ الانفعالى جانبا 
هاما من جوانب العلاج الفرويدى , اذ عن طريقه يحد المريض متشا 
المتفس يغ عن الغضب والكراهية لمصادر الاحباط . بل ان QA om M‏ 
عدوانه على المعالج ٠‏ ويعتقد اليعض أنه يمكن التنفيس عن العدوان على 
المستوى التخييلى أو عن طريق مساهدة pu)‏ سينمائى أر FGF‏ قصة فى 
موضوع عنيف ٠‏ الا ن الدراسات أون حت أن العدوان يمكن أن يخفض 
PEE‏ ظروف معينة فقط € ومنها أن o ux)‏ الفرد عدوانا مناسبيا , 
Og QUO‏ موجيا We‏ نحو شدخص منخفض المكانة , أما اذا OU‏ توجيه 
العدران غير مناسب » OU‏ يوجه الى شخص مرتفع الكائة » أو اذا أحس 
المعتدى بالذنب آو القلق « فان العدوان قد يزيد من التوتر والاستثارة ٠‏ 
وكاءلك » فان العدوان قد بولد مزيدا من العدوان فى ظروف معينة منها : 
عدم توقيع العقوبة على المعتدى فى بداية عدوانه 2 أو اثابة العدوان ٠‏ 
( صل تلقى التلميذ الاعجاب من زملاء الفصل اذا وجه عدرانه gs‏ 
المادرس ) . أو اذا أدى العدوان الى o» Jj‏ 309 العدوان وعدم 
تبر بره » أو اذا أدى العدوان الى تغيير فى التسيب SI‏ فيؤكد الفرد 
لنفسه آنه قد أوذى ٠ Mad‏ 


Lely ) ۱۲ (‏ « يوصى الباحثون Le ob‏ ايجابيا بعيد المدى 
يمكن تحقيقه عن طريق تعليم الأفراد كيف يتيينزون علامات الغضب فى 
الآخرين 2 وكيف يعبرون بحرية عن مشاعرهم 2 وكيف ينمون مهارات 
التخنف من تأثبيرات موقف انفسبالل يحمل كرامن الانفجار ,2 Oly‏ 
يستخدموا مهسارات التفاوض والتوفيق فى مواحية الصراع ٠‏ وع 
مستوق ا ممجتمع ob.‏ تفضيل اس تخدام الصور UJI‏ 4 ية E‏ العنيفة من 
الاحتجاج يتوقف على ثوفير حرية الاحتجاج وعلى استجابة السلطة 
٠ A au‏ 
"T‏ 


oaa eu. coL سدق بعش المفاهيم‎ Lad لصتا‎ : wader 

الدراسات ca >t J^‏ فى موضوعات boy‏ ارثباطا وثيقا بتوعية 
العلاقات الانسائية فى المجتمع » وبمختلف المؤثرات السياسية 
والاقنصادية كما ناقشنا مختلف مناهج التعامل e‏ المشكلات الاحنماعية 
الكبرى , ومن الضرورى AST‏ على أن هذه الدراسات قد آجریت فى 
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مجنمعات غير مجتمعتا » والى أن تفضيل نموذج على آخر يتوقف de‏ 
عوامل عديدة متشابكة منها : الايديولوجيات السائدة فى المجتمع المعين ٠‏ 
easy‏ استرشاد التنشئة الاجتماعية والاطر التشريعية بل والممارسات 
اليومية بالايديولوجيات المحلنة , ووفرة الموارد أو ندرتها € ومدى الجيد 
eui‏ فى استتمارها » وأنماط توزيع العاثد من هذا الجهد , ويناء 
القرة ونظام الحكم فى المجتمع المعين وما بتيحه من حرية التعبير والركة . 
ودزحة توفر أدوات التقويم الموضوعى cla‏ واسهامات واستحقاقات 
وساءعات آفراد gm‏ ( الماخلات والمخرجات ) . الخ ٠‏ بالاضافة الى 
الخصائص الشخصية للأفراد ٠‏ كل هذه العوامل تتفاعل لتشكل »$$ 
معينة ولترجح نموذجا معينا فى مكان وزمان معينين ٠‏ وفى هذا المجال 
يمكن أن يسهم الباحثون فى mle‏ النفس الاجتماعى السياسى ‏ الاقتصادى 
اسهاما أصيلا VoU‏ من واقع المجتمع الذى ينتمون اليه .وذلك لتجنيب 
المجتمع قدر الامكان مواقف المآزق الاجتماعية » ولدعم الحركات الاجتماعية 
التى دمكن أن نستجيب بصورة ايجابية bly‏ لحاجات أفراد المجتمع ٠‏ 
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الفصل التاسع والعشرون 
تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك التنظيمى 
١‏ الدافعية والحوافز 


* dada 
الكنير من الجهد القومى نحو تحسين الأداء والانتاج كما وئوعا‎ doy 
فى الصناعة والزراعة والخدمات , كما يوجه الاهتمام فى نفس الوقت‎ 
فانشئت‎ ٠ بالجوانب الانسانية فى مختلف مجالات الانتاج والخدمات‎ 
وزارة للقوى العاملة وااتدريب , تسعى الى أن تكفل الكرامة للانس-ان‎ 
عن طريق الوعى والفهم‎ st العامل لا عن طريق التشريع وحده , ولكن‎ 
٠ والوضوح فى ادراك المحقوق والواجبات وأساليب العمل والتعامل‎ 
وكذلك آنششت فى معظم وزارات اللبولة وفى المؤسسات والشركات‎ 
ومراكز للتدريب‎ Ael xn) $ el والهيئات ادارات للتدريب ‘ وأقيمت‎ 
V QE ويدرك الجميع اليوم أن مفتاح‎ ٠ بمختلف أنواعه ومستوياته‎ 
تعانبه المجتمعات النامية من التبعية والتخلف هو فى التنمية الاقتصادية‎ 
والاجتماعية وفى تحسين الانشاج كما ونوعا , كما يدرك الجميع أن‎ 
الانسان هو غاية النمية ووسيلتها 1 وهم يؤكدون هذه المعانى ويكررونها‎ 
OV ٠ دون ملل > ولكنا نلمس جميعا أن الطريق الى ذلك صعب وشاق‎ 
متغيرات عديدة : تاريخية‎ ELLE التقدم فيه بثبات هو محصلة تفاعل‎ 
وتهدف‎ ٠ وسياسية واجنماعية ونفسية وتكنولوجية واقتصادية وادارية‎ 
فى الصفحات التالية الى مناقشة هذه المتغيرات من المنظور السيك و لوجى‎ 
‘ بعامة » ومن منظور عام النفس الاجتماعى وديئاميات الجماعة بخاصة‎ 

مع الت 0S‏ على السلوك التنظيمى والقيادة الادارية ٠‏ 
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معالم فى طريق التطور إفى مفاهيم الادارة |والسلوك التنظيمی 


استعرضنا فى الفصل السادس والعشرين التطور التاريخى 
لعلاقات العمل عبر المراحل المختلفة 2 وآوضحنا أنه يصعب فهم التطور 
pols wt‏ لهذه العلاقات » الا فى أطار الانسان بوصفه عضوا فى Acl.‏ 
وفى «جتمع ٠‏ ونقدم فى الفقرات التالية بعض أهم الدراسات والبحوث 
التى ترضح حدق هذا الاطار من منظور السلوك التنظيمى > الذى نقدم 
له تعريفا موجزا وتحديدا لعناصره الأساسية ٠‏ 


uo Ei 8 sli‏ : هو دراسة كيف يعمل الناس فى المنظمات 
بكافة أنواعها : فى الحكومة والأعمال والخدمات GUGM‏ « وتطبيق 
ما نعرفه عن ade Gab‏ الدراسات ٠‏ والعناصر الأساسية فى السلوك 
الدنظيمى هى : الئاس »> البنيان ٠‏ التكنولوجيا والبيئة الخارجية التى 
تعمل فيها المنظمة ٠‏ وتتفاعل هذه العناصر معا + فالناس هم الذين 
يكو نون النظام الاجتماعى الداخلى فى المنظمة c‏ وهم يتكونون من أفراد 
وجماعات ٠‏ وقد تكون هذه الجماعات. رسمية أو غير رسمية ٠‏ والينيان 
بحدد العلاقات الرسمية بين الناس فى المنظمة سواء كانت علاقات قوة 
أو اتصال » الخ ٠‏ والتكنولوجيا هى التى توفر المصادر الفيزيقية 
والاقتصادية التى يعمل بها الناس ٠‏ وهى SH‏ فى علاقات العمل ٠‏ 
Wied‏ > تختلف هذه العلاقات من co Ja‏ الى معمل coax Ad‏ + أو 
دن مصنع الى مستشفى ٠‏ وللتكنولوجيا مردوداتها الايجابية والسلبية ٠‏ 
والبيئة هى التى تشكل المنظمة عنصرا Moly‏ فقط من عناصر أخرى 
عديدة hI Jobat‏ فى نسق معقد يشكل طراز الحياة المميز للناس € 
ورغم أن كل من يعمل فى منظمة يشبغل نفسه بموضوع السلوك 
التنظيمى » الا أن الادارة هى .التى يغاب أن aus‏ القرارات المثرة فى 
العمل فى المنظمة ٠‏ والمديرون هم الذين يمثاون النسق أو النظام 
الادارى » فيستخدمون السلوك التنظيمى لتحسين العلاقات بين الناس 
والمنظمات « ويحاولون خاق مناخ يكون فيه العاملون مدفوعين الى العمل 
دعا شعالية ٠‏ وسوف تكون LF‏ عودة فى قصل JU‏ الى مناقضة مفصلة 
لموضوع السلوك التاظيمى والمناخ بعد عرض لبعض معالم الطريق 
ومناقشة لعدد من القضايا والثماذج ٠‏ 


دراسات هاوثورن ? وهى من uf‏ الدراسات التى آبدت اهتماما 
جديا بالتنظيم الاجتماعى eun‏ € وقد chy‏ عام ۱۹۲۷ . بالبحث 
الذى قامت به الجماعة التى تزعمها الأستاذ التون مابو فى Qm‏ 
هاوثورن لشركة ويسترن اليكتريك des — US ub‏ وجه التحديد من 
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تاريخ eU 2A‏ روكلسير جر وديكسون ( ۸١‏ ) عن الادارة والعامل 
عام VATA‏ ۰ وقد بدأت دراسات هاوثورن فى جو من الاعتمام ينحصر 
فى اختيار أحسين العمال للعمل . وتدريبهم على الطرق الاقتصادية 
الناجحة » وتشجيع العمال WY‏ عن طريق زيادة آجورهم ٠‏ أى أن 
الهدف كان تبرير الحطط الى Gag‏ الى تيسيط طرائق العمل وسرعه 
الانتاج ٠‏ وقد كان ذلك امتدادا للعمل الذى بداه فردريك ونسلو تايلور 
( ۱۵ » ص ۱۳ ) gg‏ شركة بتلهيم للصلب بأمريكا . وأدى 
الى قيام ما أصبح يسمى حركة « الادارة العلمية » وتد لاحظ تايلور 
أن ZVo‏ من العمال ينقل كل دنهم يوميا الى عربات السكك. الديدية 
ما لا يزيد فى المتوسط عن ١ر۲١‏ طن من ٠ ttl‏ وقد رأى تاياور أن 
العامل الكفء يمكنه أن ينقل EV Ley‏ أو ٠ Ub EA‏ فاختار ‏ لكى 
ony‏ رأيه هذا عاملا هولندیا قويا ونشيطا ٠‏ ووعده يأنه سوف deam‏ 
على قدر من ULE, JU‏ مع مقدار ما يعمله . وطلب منه أن يتبع حرفيا 
التعليمات آلتى يعطيها له ٠‏ وقد نظم له تايلور كل Bam‏ من خطرات 
عمله وراحته . فاستطاع بذلك أن ينقل درلاة gb‏ وظل على هذه 
JULI‏ طول فترة الملاحظة . Gay‏ ثلاثة أعوام « وزاد أجره بمقدار ZW‏ 
وقد درب one‏ من العمال بنفس الطريقة , الا أنه des‏ ~ رغم زيادة 
انتاحهم ‏ أن عاملا Moly‏ فقط من كل ثمانية عمال فى الجماعة التى 
بلغت Male Vo‏ » استطاع of‏ ينقل ٠ر۷٤‏ طن ٠ Log‏ وفضلا عن ذلك © 
فان العمال بدأوا ينظرون الى محاولات تايلور على أنها استغلال لهم 
المصلحة صاحب العمل st.‏ كان قيس نجاحه Mor‏ عل أساس عدد 
العمال الذين يمكن الاستغناء عنهم بعد تطبيق هذه الطرق الجديدة . 
وقد أعلن تايلور عام ١9٠5١‏ أنه يمكن توفير مليون دولار يوميا اذا أتبعت 
السكك الحديدية فى أمريكا الطرق الجديدة »> وصدر كتاب تايلور عام 
«١ ١‏ أسس الادارة العلمية » وعلى أثره » آلف الكو نجرس عام MANY‏ 
لجنة لتقصى اتجاحات العاملين نحو هذه الحركة ٠‏ وقد كشفت عن 
مقاومة شديدة من جانبهم نحوها ٠‏ وقد تابع جلبرث الدراسات التي 
بدأها تايلور « والتى تكون أساس ما نسمية اليوم « دراسة الوقت 
والحركة « Yo) Time and motion study‏ ء ص LS. (VE‏ تابعها غيرهم 
من آمثال يارث c‏ وجانت وايمرسون c‏ وطومسون * 


Y Lag‏ شك فيه آن هذه الدراسات تستند الى أسس فلسفية 
وسيكولوجية نسلم اليوم بخطئها ٠‏ فهى تفترض أن الانسان له خصائص 
ثابتة معينة » منها أنه كسول بطبيعته لا يحركه الا الخوف , أو الطمع . 
وأنه آشبه ما يكون بالآله التى يمكن تقدير كفايتها علميا , Oly‏ طبيعته 
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نستند الى غرائز بيولوجية واحدة فى كل olo‏ ومكان ٠‏ ومى تهمل 
أيضا أثر الجماعة UAT‏ فى الضيط الاجتماعى ٠‏ وترى أن النقص فى 
الكفاية مرجعه الى حركات خاطئة فى Gott‏ العمل , والى تعب جسمى , 
والى نقائص فى البيثة الفيزيقية مثل الاضاءة » والحرارة والرطوية , 
الخ uas ٠٠١‏ تفترض أن العامل يدرس كوحدة منعزلة » أى أنها تستند 
الى النظرة الذرية للمجتمع dis‏ المنهج الميكانيكى الذى ساد الطب فى 
القر نين الثامن AC‏ والتاسع عقر والتاسيع عشم ( 16 : ص 85( 

وقد وضح the‏ هذه الافتراضات فى دراسات هاوثورن التى 
أجريت فى الفترة ما بين ۱۹۲۶ , ۱۹۲۷ » فى مصائع هاوثورن التى 
تنتج أجهزة التليفون » وقد لوحظ تذمر الكثيرين من الثلاثين ألف عامل 
الذين تضمهم الشركة رغم أنها كانت من أحسن الشركات عناية بالعمال 
من النواحى المادية مثل المعاشات › والتأمين ضد المرض « والترفيه , 
الج ٠‏ وقد حاول الخيراء oe‏ ساعات العمل › وفترات الراحة 2 وشدة 
الاضاءة , الى غير ذلك من الظروف Anab Ad‏ تخفيف حدة الثوتر 
القائم ‘ oss‏ دون جدوى ¢ مما P»‏ الشركة عام 5 الى الاستعانة 
بالأكاديسية القرمية للعلوم التى بدات lé ee‏ بمحاولة دراسة العلاقة 
بين كفاءة العامل والاضياءة فى المصنع ٠‏ وقد الختيرت, لهذا الغرض 
مجموعتان من العمال » بقيت الاضاءة على حالها فى المجموعة الضابطة , 
بينما زيدت شدتها فى المجموعة التجريبية ٠‏ ولكن وجد أن الانناج قد 
زاد فى كل من المجموعتين الضابطة والتجريبية ٠‏ ولا أنقصت شدذ 
الاضاءة فى المجموعة التجريبية 6 زاد انتاحها أإيضا فوق ما كان ٠‏ وقد 
أدرك القائمون على التجربة أن هناك عاملا هاما له تأثيره على الانتاج 
بصرف bill‏ عن زيادة شدة الضوء » أو نقصانه QU ٠‏ من الحم 
مواصلة التجارب للكشف عن طبيعة هذا العامل ٠‏ وقد ١اختار‏ اأماحثون 
قتاتين من العاملات. لأجراء هذه السلسلة الثانية من التجارب , وطليوا 
منهما اختیار al‏ فتيات أخريات ٠‏ وعملت الجماعة فى تجميع أجهزة 
التليفون Ges ٠‏ يجلسن أمام مائدة طويلة » وبحسب عدد الأحهزة 
المجمعة ميكانيكيا ٠‏ وقد سسجل انتاج العاملات فى بداية التجربة التى 
استمرت خمس سنواته ٠‏ وكان يجلس مع الفتيات طوال فترة التجربة 
ملاحظ يقوم بتعريف الفتيات. بكل ما يجرى فى التجربة » ويطلب منهن 
المعلومات c‏ أو النصيحة ‏ ويستمع الى شكاياتهن ٠‏ 


وقد بدأت job‏ بادخال تغييرات مختلفة , استمر كل منها 
فترة تراوحت من أربعة أسابيع الى VV‏ أسيوعا « وتتلخص gU)‏ 
التحارب فيما )١(:‏ أنتجت كل slik‏ ۰ ووحدق ke pwd‏ فى 
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الظروف العادية ) dele £A‏ أسيوعيا بما فيها يوم السبت . ولا Mov)‏ 
فترات راحة ) ( (Y‏ المعاملة على أساسى القطعه A sal‏ أسابيع : زيادة 
الانتاج . (Y)‏ اعطاء فترتى راحة من خمس دقائق لكل منپما » واحدة 
فى الصماح > والألخرى بعد الظهر لمدة خمسة أسابيع : زيادة الانتاج ٠‏ 
٤ (‏ ) زيادة woe‏ الراحة الى ٠١‏ دقائق لكل فترة ! زيادة الانشاج * 
ر ه ) زيادة فترات الراحة الى ست فترات » كل فثرة خمس دقائق : 
هبوط الانتاج قليلا > وشكوى الفتيات من أن كثرة فترات الراحة تعطل 
انتظام العمل ٦ ( ٠‏ ) عودة الى نظام فترتى الراحة 2 ووجبة طعام مجانية 
ساخنة مع الفترة الأولى : زيادة الانتاج ٠‏ ( ۷ ) انتهاء العمل الساعة 
i-e‏ بدلا من الخامسة : زيادة الانتاج (A) ٠‏ انتهاء العمل الساعة 
٠٠ر Jb:‏ الانتاج كما هو Wels ) ٩ ( ٠‏ , ألغيت كل التحسينات 
السابقة > وعادت الفتيات الى الأحوال السابقة فى بداية التجربة 
ر £A‏ ساعة أسبوعيا » العمل يوم السبب € عدم اعطاء فترات راسة , 
الع ٠٠‏ ) وذلك VY Sul‏ أسبوعا : ارتفاع الانتاج الى Jet‏ مستوى . 
حيث بلغ فى المتوسط ٠٠٠١‏ وحدة فى الأسبوع ٠‏ 


وتشر هذه التجارب الى أن cyl‏ قد زاد أساسا نتيجة تغير فى 
اتحاهات الفتيات نحو عملهن » ونحو فريق العمل ٠‏ فطلب المساعدة 
والتعاون منهن ٠‏ قد أشعر الفتيات بأهميتهن , وأنهن كجماعة ٠‏ يحاولن 
مساعدة الشركة على حل مشكلة » وآنهن يعرفن الهدف مما يعملن ٠‏ 
والدلالة الهامة oid‏ النتائج هى أن الصناعة لها dibs‏ اجتماعية , 
لا تقل فى أهميتها عن الوظيفة الانتاجية c‏ وأن الجماعة الأولية » وليس 
الفرد — يجب أن OS‏ وحدة الملاحظة فى كل البحوث الصفاعية » وأن 
توفر الدافع المناسب , أهم كثير! من ظروف البيئة الفيزيقية , فالمصنع 
يحقق وظيفتين : الأولى هى الانتاج » والثانية وظيفة اجتماعية هى اشباع 
حاجات العاملين فيه ٠‏ واذا اختل ميزان التنظيم الانسانى فى المصنع 2 
فلن تفيد كل دراسات خبراء الكفاية الانتاجية ٠‏ 


ومن النتائج الهامة أيضا > أن الفحص الطبى المنظم لم يكشف عن 
أى أعراض للتعب » وأن الغياب عن العمل قد نقص بنسبة ٠ ۸٠‏ وقد 
لوحظ Last‏ أن كل فتاة اتبعت أسلوبها الخاص فى تجميع CAPA‏ 
ونها كانت أحيانا تغير من هذا الأسلوب لتفادى السير على نمط واحد ء 
وأن الفتاة الذكية هى التى كانت تلجأ الى ST ode‏ من التغييرات * 
ويرى شين فى ذلك نذيرا لاخصاٹییی o‏ دراسة الوقت والحركة € من 
المهندسين الذين يحاولون Gua‏ خطوات الانقاج 2 بحيث ينتفى كل 
(US!‏ فردى ٠‏ وقد wisi‏ للفتيات حر i‏ كبيرة فى التنقل : فكن 
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يخرجن كما ٠ SLE‏ وبذلك كان مصدر النظام ذاتيا » أى نابعا من 
داخل الجماعة نفسها . وليس Las de‏ من سلطة عليا ٠‏ رقد رضح 
Lai‏ أن المشاعر لم تكن فقط أكثر أحمية من عدد ساعات العمل 2 بل 
كانت pal Lei‏ من الآجور ٠‏ فالعامل يهتم بالعلاقة بين ما (ui‏ 
Cary‏ ما يقيضه زملاؤه » أكتر مما pe‏ بالمقدار المطلق للا يقبضص ٠‏ أى 
أن الأجر العالى لا يكفى للشعور Le JU‏ اذا كان She‏ من يعتير فى 
QS UU:‏ . ويقض 0 أكبر ٠‏ 


1 galas ‘ الاستنتاحات‎ ele Olio التأكد من‎ Ose UI E وقد‎ 
بداية الأعر‎ 


c 


باحراء مقا بلات e‏ العمال ٠‏ وقد آخذت هذه المقايلات فى 
صورة أسسئلة مباشرة » ثم حولت عند ادراك عدم جدواها ‏ الى 
مقابلات من النوع المتركز — حول العميل € والتى ننسم بالسماحة , 
وحرية التعبير ٠‏ وقد وجل أن محرد احراء المقايلات کان له تأثير — 
قی معنو بات العمال » فقلت الشكرى من 253 متعددة . كما وض أن 
هذه الشكاوى ليست دائما تعبرا عن حقائق موضوعية € بل هى غالبا 


أعراض لاضطرابات عميقة ٠‏ 


وقد أورد براون ) Yo‏ 2 ص VÀ‏ ) مثالا يوضح هذه النقطة ٠‏ 
فقد حدث أن أبدلت احدى الشركات الاضاءة القديمة فى مكانبها الى 
أضاءة حديثة بالفلورسنت € وسرعان ما كثر تردد المرظفين على ULI‏ 
الشركة شاكين من آعراض تتصل كلها بالعين وبالابصار » بل ان الأمر 
قد بلغ الى de‏ التهديد بالاسستقالة نتيحة تغيير الاضاءة Us ٠‏ كان 
واضحا أن الاضاءة الحديئة أحسن بكثير من الاضاءة القديمة , فقد دعى 
الموظفون الى اجتماع لمناقشة هذه المشكلات وقد وضع أن 25 £a—‏ 
الاضاءة لم يكن الا « كيش الفداء » للصعربات التى تواجههم نتيجة قيادة 
غير صالحة » هذا بالاضافة الى أن الموظفين لم يستشاروا اطلاقا فى 
نغيير الاضاءة ٠‏ وقد انقطعت الشكوى من أمراض Gell‏ بعد ذلك ٠‏ 


وقد أراد QAI ph‏ من وة EXC‏ الممساعية « و Uo JU‏ فی 
bell‏ من الانتاج بصرف النظر عن كل المغريات المالية ٠‏ فاختار leu‏ من 
أقسام الشركة يعمل فيه VE‏ عاملا » وكلف الخصائيا باجراء الملاحظات 
اللازمة » على أن يكون صدوقا مع الجميع ٠‏ وألا يعطى أوامر ٠‏ وألا 
بظھر اهتماما أكثر مما يلزم ٠‏ كما كلف شخصا آخر باجراء مقابلات 
فردية مع العيال بقصد التعرف على مشساعرهم « وطرائق تفكيرعهم « 
pends‏ . واتجاهاتهم pete iy‏ الشخصية والعائلية ٠‏ وقد أوضحت 
الدراسة ol‏ هذه الحماعة الصغيرة أقامت لنفسها معاير محددة Laud‏ 


1۸ 





۷۰۰۰ chil جدا‎ aJ! فرعم أنه كان من‎ ٠ بالانتاج اليومى‎ qus 
٦٠۰ ولم ينقص عن‎ oy " الانتتاج الفعلى‎ ol وحدة يوميا > ألا‎ 
۰ مالية‎ SU وحدة » وذلك بالرغم من أن زيادة الانتاج كان يصاحبها‎ 
فان الجماعة توقفه عند هذا‎ ٠ واذا حدث واتحرف عامل عن هذا المعيار‎ 
٠ والتوبيخ » وغير ذلك من القوى الج 'عية‎ ee الحد « وذلك عن طريق‎ 
بحيث يقل‎ co وصل أحيانا الى التزييف فى سجلات‎ qu بل ان‎ 
فى تقديره عن الانتاج الحقيقى , لكى يبقى الانتاج المسجل ( ومن ثم‎ 
٠ فى حدود معاير الجماعة‎ Cos VI 


وقد قام مايو بالاشراف على دراسات أخرى « سوف نتعرض 
لبعضها فى فقرات تالية ٠‏ كما نتعرض لغيرها من الدراسات المدية ٠‏ 
ولم تسلم هذه الدراسات من النقد ومن ذلك أن البحث تناول المصيع 
دون أن يتنارل المجتمع الخارجى » diy‏ يغلب عليه التحيز للادارة » Gig‏ 
oU‏ مو ھا أساسا الى حل مشكلات عملية دون محاولة التعدق فى فيم 
أو كشف اطارها النظرى * ) ٠ (A gee V9‏ 


وقد seul‏ آرجيل ( ٦‏ ) دراسات ماوثورن عل أساس أن زيادة 
الانتاج كان نتيجة مباشرة لعوامل فى الموقف التجريبى » وهى QUAS‏ 
جماعة متماسكة من العاملات « وادراكهن للتجرية > ولأعمية زيادة 
الانتاج لانجاحها » وارتفاع مكانتهن نتيجة تلقيهن معاملة وانتباها 
خاصين . واقامة علاقة تعاونية جديدة مع المشرفين ٠‏ وهذه هى الظاعرة 
التى أصبحت تعرف باسم « ظاهرة هاوثورن » ٠‏ ويرى أرجيل أن قيمة 
أى بحت التوقف الى حد کر على الدرجة التى يمكن فيها تعميم دلالاته 
وتطميق نتائحه ٠‏ ولسنا فى حاجة الى التأكيد giles ob‏ هذه البحوث 
وأمثاليا لا يسهل تعميمها من UL‏ الأمريكية الى غيرها من الثقافات 
التى تخنلف Gis‏ فى Lem‏ وتقاليدها ودعابيرها الاجتماعية « ونطور 
وقوة الحركات العمالية بها ٠‏ ورغم هذه الاعتراضات ٠‏ فان دزاسات 
التوق ple‏ كانت فتحا جديدا فى ميدان العلاقات الانسانية . وساعدت 
على زبادة الاهتمام بالتنظيم الاجتماعى فى “elem‏ العمل dis c‏ دراسة 
العلاقات بين المشرفين والعمال » وأتماط الاتصال داخل الجماعة « ودوافع 
واتحاهات العمال ٠‏ 

وفى انجلترا » آجرى ade‏ من البدوث ALME‏ فى هذا المجال ٠‏ 
(YT )‏ وبخاصة فى معهد ثافستوك للعلاقات الائسالية ٠‏ دسوف يتضح 
لنا فى فصول تالية تأثير دراسات ليفين وسوسيومترية مورينو ومنهج 
تحليل التفاعل فى تقدم البحوت وتطبيقاتها فى هذا المجال ٠‏ والخلاصة . 
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آنه من وجهة نظر ديناميات الجماعة وعلم النفس الاجتماعى توضح 
التطورات السايقة أن العامل الانسانى يشكل أهم متغير فى مجال 
العمل ٠‏ ومهما كانت حداثة الآلات ودقتها ٠‏ ومهما كان San EWN‏ 
٠ um 3 5‏ فان العامل QU‏ فى نهاية الأمر هو الناس الذين 
يديرون هذه الآلات » ويشمل العامل الانسانى فى العمل : الناس الذين 
ينتجون © وعلاقاتهم بعضهم بالبعض الآخر . وبالادارة » وحاجائهم 
ودوافعهم الى العمل « وخصائص شخصياتهم ‘ وبيئة المنظمة « والنظم 
السيكو تكنو لوجية ونوعية حياة العمل والسلوك التنظيمى والقيساده 
الادارية والاشراف والتدريب الادارى ٠‏ وسوف نحاول فى الصفحات 
التالية استخلاص pel‏ المفاهيم والنظريات والدروس المستفادة فى هذه 
elt‏ * 


دوافع العاملين ونظرية مازلو t‏ 


من التصتيفات الكثيرة cule lU‏ الانسانية , والتى استئارت اهتمام 
المشتغلين بقضايا الادارة بخاصة « تصنيف مازلو (V)‏ الذى يتضمن 
cos‏ الحاجات الانسانية بالصورة التالية : 

١ )‏ ) حاجات فسيولوجية بدنية مثل الحاجة الى الطعام والهواء 
والراحة والمسكن وانتظام درجة حرارة الجسم « ٠٠ e‏ وهى الحاجات 
الأساسية للبقاء والتى يتعين اشباعها ٠‏ 

( ؟ ) حاجات Safety oly!‏ , واشباعها مطلوب لمحماية oa‏ 
الخطر والتيديد والحرمان , ومن أمثلة حاجات الآمان متطلبات الأمن 
الصناعى فى العمل وضمان Yoo‏ مناسب وتأمينات اجتماعية وصحية 
والضمانات المتعلقة بحقوق الو طف 2 الخ t‏ وبحذر pat‏ من الخلط 
ov‏ هذه الحاجات والحاجة الى الآمن ١ security‏ قالانسان لايطلب 
الأمن الا اذا كان فى علاقة اعتمادية بخاف فيها من الحرمان النعسفى › 
وهو اذا اطبأن الى العدل . ULE‏ يكون مستعد! للمخاطرة » ولكنه حين 
يشعر بالتهديد وبالاعتمادية فان أقوى حاجاته تكون الحصول على 
ضمانات الحماية أى الأمن ٠‏ وتنشاً تلك الظروف حي e pa! masas‏ 
الادارية تعسفية وحين يستثير السلوك الشعور بعدم الثقة فى الاحتفاظ 
بالعمل » أو Ge‏ تتسم التصرقات الادارية بالمحاباة والتمييز وصعوبة 
Sai‏ بالسياسات الخ ٠‏ ومن ثم يمكن أن Las‏ حاجة قوية للأمن فى 
علاقات العمل على كل المستويات الوظيفية ٠‏ 

(Y)‏ حاجات اجتماعية ٠‏ ويتم اشباعها عن طريق علاقات طيبة مع 


VY> 





الآخرين بعر الفرد فيها بالانتماء رالقيول من الآخرين وتبادل الحب 
والصداقة معهم ° 


ورغم أن الاوارة قد تكون واعية بوجود هذه الحاجات » إلا Ligh‏ 
the 5 vut:‏ أنها EE‏ للمنظمة ٠‏ وتشير دراسات عديدة فى 
الغرب الى آن جماعة العمل المتماسكة فى الظروفالملائمة تكون أكتر 
فعالية فى تحقيق أهداف المنظية من عدد متساو من الأفراد يعملون 
منعزلينل بوصفهم أفرادا * الا أن الادارة نتيجة لخوفها من عدوانية الجماعة 
المتماسكة » نرى غالبا فى جماعات العامليل نذيرا بالخطر + وحن تكون 
الحاجات الاجتماعية » lay‏ أيضا حاجات الأمان dodge‏ » فان العاملين 
يسلكون مسلكا مضادا لآهداف المنظمة فتصبح عدوانية غير متعاونة , 
وتلجاً الى المقاومة ٠‏ ولكن يجب أن تنذكر OF‏ هذا السلوك هو عاقية 
ولیس C‏ 


)1( حاجات الأنا uos‏ على نوعیں : (D)‏ حاجات ترتبط بتقدير الفرد 
لذاته والحاجة الى الثقة بالذات والاستقلال والكفاءة والمعرفة والاحساس 
بقيمة العمل الذى يقوم به الفرد » (ب) حاجات قرتبط بسسمعة الفرد 
ومكانته وتقديره والاعتراف به واحترام زملائه له ٠‏ وعلى العكس من 
الحاجات الأدنى » فان حاجات الأنا يندر اشياعها وبخاصة فى المنظمة التى 
نعرقها اليوم بالصورة المألوفة ولا نظهر ode‏ الحاجات فى صورة دالة طبقا 
لنظرية ماسلو الا بعد اشياع الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان 
والحاجات الاجتماعية بقدر معقول ٠‏ أى أن حاجات الانسان الى الحب 
والمكانة والتقدير لا تكون لها أهمية كبيرة اذا كانت معدته خالية ‏ ولكنه 
Go‏ يجد طعامه بانتظام وبالقدر الكافى » فان هذه الحاجة المشبعة لا تكون 
دافعا للسلوك ٠‏ وفى لغه le‏ کحر بجور » « low‏ الانسان pth‏ وحده اذا 
لم يكن هناك خبز » ٠‏ 

( ه ) حاحات تحقيق الذات ٠‏ ومنها الحاحة الى الانجاز والى التقدم 
والنمو والشعور cei‏ فى 40 رسالة ^ ومن الواضح أن ظروف 
الحياة المعاصرة تقدم فرصا محدودة للتعبير عن هذه الحاجات » ذلك أن 
الحرمان الذى بحسه معظم الناس بالسبة للحاجات الأدنى يستنئفة 
طاقاتهم فى الكفاح من أجل اشياع هذه الحاجات c‏ ومن ثم يغلب أن 
تظل الحاجة الى تحقيق الذات ساكنة فى حالة كمون ٠‏ 


ويفترض مازلو أن الحاجة XP‏ غير المسبعة فى هذا المدرج 
للحاجات الانسانية تظل مسيطرة على سلوك الشخص الى أن يتم اشباعها 


VON  ؟ب+ سيكواوجية‎ 





بقدر كاف ٠‏ ولكن مازلو يفترض Lat‏ فى نفس الوقت أنه ليس من 
المحتم أن يتم اشباع كامل للحاجة لكى تبدا الحاجة الأعلى منها فى 
التأثير على سلوك الفرد « ذلك GY‏ هناك فروقا فردية قى مقدار الاشباع 
الضرورى وقد تزداد قوة الحاح GL‏ من هذه الحاجات لدى فرد بحيث 
تطغى على غيرها من الحاجات بالرغم من أن هذه الحاجات الأخرى 
قد لا قكون dete‏ بالكامل ٠‏ وكذلك يختلف I‏ فى سماتهم 
الشخصية Gy‏ السواء واللاسواء وكذلك فى نظام القيم لديهم نتيجة 
تشابك عدد عن العرامل فى تنشئتهم مما قد يحدد مدى الحاح بعض 
الحاجات لد يهم مثل الحاحات الاجتماعية أو حاحات UNI‏ » وقد dog‏ 
بعيرة (*) فى بحثه للدكتوراه أن الحاجات الاجتماعية لدى المدير الليبى 
dente‏ بقدر أكبر ودال احصائيا من حاجات SLA‏ » وهو مالا يتفق مم 
نظرية مازلو » ولكنه وجد Lat‏ أنه نسيجة لذلك فان المدير الليبى يعطى 
أهمية أكبر لحاجات الأمان وهو ما يتفق مع النظرية ٠‏ 

وكذاك dey‏ فى بعض البحوتث ( فى ۲ « ص ٥۲‏ ) أن المديرين 
فى أسبانيا وبلجيكا يشعرون Ob‏ حاجاتهم الى الأمن وحاجاتهم الاجتماعية 
ليست مشيعة بقدر اشياع حاجاتهم الى التقدير ٠‏ وكذلك وجد فى Spe‏ 
أخرى أن .لكثيرين من العاملين يتشدون اشباع الحاجة الى تقدير الذات 
بالرغم من عدم اشباع حاجاتهم الدنيا ٠‏ وكل من النتيجتين تتعارض 
ونظرية مازلو (*) ٠‏ 

وتتعدد وتتنوع الاعتراضات الموجهة الى نظرية مازلو وبخاصة من 
حيث امكانية تصنيف الحاجات مستقلة كل منها عن الأخرى فى ترتيب 
متدرج فى اتجاه متصاعد > كما أنه uà 6 253 2342 (Ko‏ 3 لعدد 
من الحاجات felis‏ وتتداخل معا فى دقع السلوك ٠»‏ وبالرغم من هذه 
الاعتراضات . فان النموذج الذى يقدمه مازلو له قيمته الكبيرة فى 
التخطيط الاجتماعى للعمل على قوفير امكانيات اشباع الحاجات الانسانية 
بعامة وفى توفي الظروف الضرورية CLAY‏ حاجات العاملين فى المنظمة 





C)‏ أبو بكر مصطفى بعيرة ٠‏ المدير الليبى ٠‏ دراسة تطبيقية ٠‏ الفصل السابع عشي 
فى : قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطن العربى » + المجلد الثالث : اعداد 
وتحرير : لويس كامل مليكه ٠‏ القاهرة ء A. nal Anal]‏ العامة للكتاب 2 ٠ “١1۷١‏ 

CKX)‏ من الدراسات قى هذا المجال الدراستان التاليتان اللتان قام La‏ عالان 
مصريان : 

Et-Salmi, A, Managerial motivation Indiana University, 1967, (\) 

وهى دراسة فى دوافع العمل لدى المدير الأمريكى 

(Y)‏ رفاعى محمد رفاعى ٠‏ « دوافع العمل المديرين فى القطاع العام » * رسالة 
مقدمة لكلية النجارة , جامعة القاعرة للحصول على درجة اماجستير 1۹۷1 ٠ ٠‏ 
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بخاصة » قمثلا » يتساءل المدير عن أسباب تخلف انتاجية العاملين 
وعزوفهم عن بذل أكثر من الحد الآدنى من الجهد فى عملهم » رغم اعتقاده 
ob‏ الأجور فى منظمته مرتفعة وظروف العسل طيبة ٠‏ ورغم توفير الآمان 
فى الوظيفة c‏ ويفسر ذلك فى ضوء ظرية مازلو بأنه نتيجة لتوفير اشباع 
الحاجات الفسيولوجية رحاجات الأمان . فان الدافع يتحول الى الحاجات 
الاجتماعية وحاجات ٠ UY‏ واذا لم تتوفر الفرص فى مجال العمل 
لاشباع هذه الحاجات الأعلى » فان الناس سوف يحسون بالحرمان وسوف 
يعكس سلوكهم هذا الشعور ٠‏ وفى ضوء هذه الظروف أيضا 'سوف يزيد 
العاملون فى الحاحهم بطلب المزيد من المال ٠‏ اذ تزداد آهمية شراء السلع 
والخدمات التى يمكن أن تقدم اشباعا محدودا للحاجات المحيطة 7 ورغم 
أن JUI‏ له قيمة محدودة فقط فى اشياع الكثير من الحاجات الأعلى « فانه 
يمكن أن يصبح محور الاهتمام » اذا كان هو الوسيلة الوحيدة المتاحة ٠‏ 
وقد تستطيع الادارة أن تتحكم فى مدى اشباع الحاجات الفسيولوجية 
وحاجات الأمان ولكنها لا تستطيع أن تمد الانسان باحترامه لذاته 
أو باحترام زملاثه له أو أن تشبع GLE‏ لتحقيق الذات › الا Logi‏ 
تستطيع أن تخلق الظروف التى تشجعه وتمكنه من أن ينشد ارضاء 
حاجاته بذاته » أو قد تحبطه بعجزها عن توفر هذه الظروف ٠‏ 
وبالطبع لن يكون ذلك وسيلة جيدة لضبط السلوك ٠‏ فالحاجات 
الفسيولوجية وحاجات OLY‏ يغلب آن توفرها القوانين والنظم › الا فى 
حالة ما اذا لم تحترم هذه القوانين والنظم من قبل الادارة بالوسائل 
الملتوية غالبا ٠‏ ولذلك فان الوسائل الدافعة التى تعتمد عليها النظرية 
التقليدية فى الادارة مثل الكافآت والوعود والحوافز والتهديدات ٠٠‏ كلها 
تعجز فى ضوء الاشباع الملزم للحاحات الفسيولوجية وحاجات الأمان 
عن توفير الدوافع للانجاز ٠‏ ولن تفلح وسائل اللين أو الشدة فى الضبط 
والادارة' طالما أن الناس يبحسون عدم اشباع حاجاتهم الاحتماعية وحاجات. 
UY‏ والتى تكون نتائجها السلبية الاغتراب ومقاومة التغيير 'ونقص 
الشعور بالمسئولية والمبالغة فى المطالب المالية ٠‏ 


نظرية x‏ ونظرية Y‏ 
ويحاول ماكجر 2259 )93( شرح الفروق بين ممارسات أنصسار 
النظرية التقليدية فى الادارة وأنصار النظرية الحديثة عن طريق المقارنة 
بين فروض نظر يتين أسمى الأولى » نظرية x‏ وأسمى الثانية نظرية  Y‏ 
poly‏ فروض نظرية × هى : (V)‏ يكره الانسان العادى بطبعه 
العمل ويحاول تحتبه قدر الامكان « (Y)‏ قلذلك يتطلب الأمر اجبار معظم 
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الناس على العمل » كما يتعين وضح الضوابط للسلوك وتوقيع العقوبان 
لدفعهم للعمل ٠‏ ولن يكفى فى هذا المجال تقديم الثواب ٠‏ بل انه يتعين 
cu‏ الحد بث عن « العلاقات الانسانية ¢ و » الديموقراطية « فى الادارة , 
الع (Y) ٠‏ يفضل الانسان العادى آن يوجه الآخرون سلوكه ٠‏ ويسعى 
الى تجنب المسئولية » وطموحه محدود ويسعى الى الأمان قبل كل شىء ؛ 
(i)‏ الانسان بطبعه متمركز ‏ حول ذاته » DAY‏ بأهداف المنظمة وهو 
يقاوم التغيير ٠‏ 


ورغم أننا نجد اليوم أن معظم المديرين يترددون فى ASU‏ صحة 
هذه الفروض Whe‏ , الا أن ممارساتهم الفعلية تؤكد أنهم يسلمون 
بصحتها ٠‏ فهم يفترضون أن الادارة من واجبها نوجيه جهود العاملين 
وحفزهم وضبط أفعالهم وتعديل سلوكهم لتحقيق آهداف المنظمة , 
اذ بدون ذلك يكون الناس سلبيين ٠‏ بل مقاومين لأهداف المنظمة 2 بل 
ان المديرين يعمرفون الادارة بانها تحقيق الأهداف من خلال 
العاملين فيها ٠‏ 

ولكن نتائج البحوث تتحدى كل الاعتقادات المتمثلة فى نظرية × 
a 4all "X‏ وم التقليدى ٠ Solow‏ وتخلط هذه النظربة بين الأسسياب 
٠ eJ‏ ولعل مفهوم مازلو فى تدرج الحاجات الانسانية يوضم يجلاء 
"X Ls us‏ ويقدم داكجر بجور نظر Ya‏ وهى النظرية التى تستند 
فى تقديره الى افتراضات صحيحة عن طبيعة الانسان ودوافعه ٠‏ وتتلخص 
فى عنوان بديل هو : التكامل بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة ٠‏ وأهم 
فروض نظرية ¥ هى : )١(‏ بذل aedi‏ البدنى والعقلي des‏ 
أمر طبيعى مثل اللعب أو الراحة + والانسان العادى لا یکره يطبيعته بطب 
العيل ٠‏ وثى الظروف المناسبة pe ALU!‏ « يمكن أن يكون العمل 
مصدرا للرضا 5 $2.3« طوعا » أو مصدرا! للعقاب دحاول الفرد تجنبه قدر 
الامكان ؛ (Y)‏ الضبط الخارجى والتهديد بالعقاب ليسا الوسيلتين 
الوحيدتين لدفع الناس الى بدل الجهد لتحقيق أهداف المنظية + ويمارس 
الفرد التوجيه الذاتى والضتبط الذاتى فى خدمة أعداف يلتزم بها ؛ 
(Y)‏ الالتزام بالأعداف بيترتب على الثواب المرتبط بانجازها ٠‏ وأهم صور 
الثواب مثل اشياع UW‏ وحاجات تحقيق الذات يمكن أن تكون نتاجا 
مباشرا للحهود الموجهة نحو $53 TOV‏ المنظمة ؛ (5) يتعلم الانسان 
العادى فى الظروف xm io‏ يتقبل المسئولية 2 بل يتعلم أيضا أن 
يسعى اليها ٠‏ وبعامة » فان cum‏ المسئولية ونقص الطموح والتأكيد 
على الأمان هى عواقب للخبرة وليست خصائص فطرية ؛ )0( تتوزع 
القدرة de‏ ممارسة درجات عالية من التخيل والابتكار فى حل مشكلات 


5 





المنظمة توزعا واسعا وليس ضيقا فى المجتمم ؛ 00 فى ظروف الحياة 
الصناعية الحديثة » تستغل الامكانيات الفكرية للانسان العادى استغلالا 
C‏ فقط ٠‏ 

وتتضمن هذه الافتراضات دلالات للاستراتيجية الادارية تختلف 
اختلافا حادا Le‏ تتضمنه افتراضات نظرية × » فهى دينامية وليست 
استاتيكية c‏ وهى تشير الى امكانيات النمو الانسانى والارتقاء c‏ وهى 
ترى أنه اذا كان العاملون يتسمون بالكسل وعدم المس؛ولية واللاميالاة 
ونقص الابتكارية ونقص التعاون » فان الأسبات ترجع الى طرق الادارة 
فى التنظيم والضبط وليس الى طبيعة الانسان كما تفترض نظرية OX‏ 
ويحذر ماكجريجور من اعتبار النظر يتين Yeux‏ استر Qe]‏ 
اداريتين » فهما اعتقادان مختلفان عن طبيعة الانسان تؤثران فى كيفية 
تبنى المدير لاستراتيجية دون الأخرى ٠‏ كما أنهما ليسا قطبين متضادين. 
على مقياس متصل Led‏ مختلفتان نوعيا ٠‏ 


ويحب أن 555 واضحا أن نظرية ¥ لاتتضمن رفض الادارة 
أو غيبة القيادة أو أن كل فرد حر فى أن يفعل ما يشاء ٠‏ ولا تتضمن. 
النظرية أن تكون الادارة « لينة » اذ يمكن فى ضصوء كل من النظر يتين 
أن OSS‏ الادارة » لينة » أو » متشددة e‏ ومن الواضح كذلك أن نظر & x‏ 
تعتمد اعتمادا LUT‏ على « الضبط الخارجي » للسلوك الانسانى بعكس. 
نظرية Y‏ التى تعتمد اعتمادا كبيرا على « الضبط الداخل » أو الذاتى, 
وتدعو نظرية ¥ الى تطبيق مبدأى اللامركزية والتفويض لزيادة. 
فرص اشباع حاجات UY!‏ كما تدعو الل « ASS‏ العمل € , Job‏ 
Enlargement‏ وهو اصطلاح ابتكره شارلس ووكر فى جامعة de‏ › 
nb,‏ أول ما (nb‏ فى شركة IBM‏ وبمقتضاه يعاد تصميم العمل 
ليصبح أكثر شمولا وأكثر قربا من أن يكون عملا Uf‏ طبيعيا بالنسبة 
لمن يقوم به وبخاصة بين عمال الانتاج ٠‏ وجوهر نظرية Y‏ متضمن أيضا 
فى كل مناهج « الادارة بالأعداف » والمساركة فى الأرباح ومتها النموذج 
المعروف باسم « خطة سكانلون » وهى تتضمن اعطاء مكافأة شهرية لكل 
فرد فى المصئم على أساس مؤشر الانتاجية الكلية للمصنع ٠‏ وهو مقياس 
مقبول للتحسن فى كفاءة المنظمة واستحداث لجان الانتاج وكما gas‏ 
مع نظرية ¥ كل صور التقويم الذاتى للأداء *. 


وقد يتساءل البعض عن السر فى فشل بعض تجارب تطبيق هذه 
الأفكار ٠‏ والمرجح ان الجواب هو أن الادارة قد استعارت هذه الأفكار 
ولكنها طبقتها فى اطار نظرية x‏ فالتفويض لن يكون طريقة فعالة 
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تستعين به الادارة لأحكام قيضتها » والمشاركة تصبج اضحوكة. اذإ 
استخدمتها الادارة لايهام العاملين بانهم مهمون ٠‏ والخلاصة » أن هذه 
المفاهيم لن يكون لها فعاليتها الا اذا طبقت عن وعى وايمان يصحتها . 
ويعترض البعض على النظر يتين بأنهما تعجزان أحيانا عن تفسير ما يلاحظه 
كثيرون ٠‏ وهو أن منظمة تتبع المنهج التنظيمى الكلاسيكى الذى يصفه 
ماكجر يجور فى اطار نظرية × قد يثبت نجاحها فى بعض CIM‏ 
Ly‏ يفضل أحيانا المنهج الذى يقوم على أساس نظرية لآ فى gab‏ 
المواقف أيضا ٠‏ وقد قام مورس ولورش CW)‏ بدراسة على أربع وخدات , 
كانت وحدتان منها انتاجية نمطية € بيتما كانت كل من الوحدتين 
الآخريتين مركزا للبحوث يفترض أن تقل فيه الى حد كبير درجة النمظية 
نظرا لطبيعة العمل البحثى * ولكن واحدة فقط فى كل زوج من الزوجين 
كانت مرتفعة الآداء » بينما كانت تعانى الأخرى من انخفاض الأداء « وذلك 
طبقا لتقديرات المديرين ٠‏ وقد طبق الياحثان استبيانا كما أجريا 
مقابلات مم حوالى Geol‏ اداريا فى كل وحدة لتحديد الخصائض 
الرسمية 2 وقصدا بها درجة اتفاق البنيان الرسمى ( التنظيم ) مع 
متطلبات العمل المعين أى الانتاج dae‏ أو البحث » وكذلك درجة الاتفاق 
ex‏ العمل المطلوب وخصائص cull‏ » أى الادراكات الذاتية cle sly‏ 
التى نشسأت بين الآفراد بالنسبة للموقف التنظيمى .٠‏ وقد وجدا أن الوحدة 
الانتاجية النمطية الناجحة اختلفت فى بنائها التنظيمى عن وحدة البحوث 
الناجحة » فالأولى كانت تتميز بالتحديد الدقيق المفصل والشمولى لنظم 
العمل وللاجراءات والمسئوليات ٠‏ وكان العمل يتم على أساس منظور زمنى. 
قصير المدى يسجل فيه الانتاج على فتران زمنية محددة ٠‏ ولكن فى وحدة 
البحوث الناجحة » كانت تقل الى أبعد حد النظم الرسمية 6 ويطول 
المنظور الزمنى فى العمل » حيث أن اليحوث تستغرق عادة lous‏ أطول * 
وتتفق هذه الفروق فى الخصائص مم الفروق فی طبيعة العمل فى 
٠* oua JI‏ فالعمل فى الوحدة الانتاجية يسهل dtc Se‏ وهو عمل 
JI‏ يتسم بالسرعة وسهولة ضبط عمل كل فرد فيها » بينما يصعب 
تحديد العمل فى البحوث مقدما , وتتنوع طرقه كى تستجيب للتغيرات 
السريعة فى موقف العمل ٠‏ ومن الناحية GEM‏ فان الوحدتي الأقل 
اتتاجا » لا يتفق تنظيمهما مع طبيعة العمل فى كل منهما » قفى الوحدة 
الانناجية يقل تحديد البنيان كما بقل الضبط عن الوحدة المرتفعة 
الانتاج , بينما تزداد القيود فى وحدة البحوث الأقل انتاجا عن مثيلتها 
الأعلى انتاجا ٠‏ وكذلك » S‏ من حيث خصائص cul‏ نتفق ادراكات 
الأعضاء مع مطالب العمل ٠‏ ففى الوحدة المرتفعة فى انتاجها , يدرك 
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الأعضاء أن البنيان محدد بقدر كبير وان النفوذ يتركز فى قمة التنظيم 
وأن حريتهم محدودة من حيث اختيار الأعمال وأدائه! وأن الاشراف 
مباشر + وهم يدركون أيضا أوجه شبه عديدة Oy‏ الزملاء ودرجة عالية 
من التنسيق بين جهودهم وأن المنظور الزمنى قصير المدى « وأن « الطراز 
الادارى » ينسم باهتمام بالعمل أكثر منه بالناس des ٠‏ العكس من 
ذلك ٠‏ يدرك العاملون فى وحدة الأبحاث الناجحة قدرا أقل بكثير من 
تحديد البناء التنظيمى ٠‏ وأن النفوذ QE‏ يوزع بالتساوى بين كل 
المستويات ٠‏ وتتوفر لديهم d m‏ اختيار المشروعات والعسيل فيها 
بالمتساركة € وهم يدركون وجود قروق كثيرة بين الزملاء ودرجة قليلة 
نسبيا من التنسيق بينهم » كما أن المنظور الزمنى بعيد المدى ٠‏ الا أن 
الأفراد هنا اتفقوا فى ادراكهم مع أعضاء الوحدة الانتاجية فى أن 
« الطراز الادارى » يهتم بالعمل أكثر هن الاهتمام بالناس وذلك كى 
ستقطب alice!‏ الجماعة وتتحد جهودها فى انجاز أهداف البحث ومن 
الناحية الأخرى تميزت الوحدتان الأقل انتاجا : الانتاجية والبحثية 
بخصاقص لا تتفق وطبيعة العمل فى كل منهما ٠‏ وقد أراد الباحثان 
قياس درجة الاتفاق بين التنظيم والعمل وبين الدافع الفردى كفاءة 
الأداء 2 وهو ما أسمياه « دافعية الكفاءة < competence motivation‏ 
قأعدا لهذا الغرض اختبارا اسقاطيا يطلب فى جزئه الأول من 
المفحرص كتابة قصص مبتكرة خيالية استجابة لست صور غامضة »2 
وفى جزئه القانى كتابة قصة مبتكرة خيالية Le‏ سوف tai)‏ 
hy‏ فيه ويشعر به « غدا » فى عمله ٠‏ وقد وجدا أن الأفراد فى 
الوحدتين ذات الانتاج المرتفع أظهروا شعورا بالكفاءة أعلى بقدر Jis‏ من 
المساعر التى أظيرها الأفراد فى الوسدتين old‏ الانشاج المنخفض * 


نظرية مورس ولورش : وفى ضوء هذه النتائج التى لاتتفق مع 
توقعات نظريتى × » Y‏ تدم مورس ولورش نظريه موقفية 
أو شرطية Ql ob» contingency theory‏ تذهب الى ما هو 
أبعد من نظرية Y‏ وتنلخص فروضها فيما يلل : ( ١‏ ) يحمل الأقراد 
معهم الى موقم العمل LUT‏ متباينة من الحاجات والدوافم ٠:‏ الا أن هناك 
حاجة مركزية منها هى تحقيق الشعور بالكفاءة ؛ (؟) بينما يوجد دافع 
الشعور بالكفاءة لدى كل الأفراد » الا أنه يمكن اشباعه بطرق تختلف 
باختلاق الناس طبقا للطربقة التى تتفاعل بها هذه الحاجة هع قوة 
الحاجات الآخرى للفرد مثل الحاجة الى القوة , الاستقلال c‏ الانجاز » 
الانتماء وتحدد GLAS)‏ ؛ stay (X)‏ احتمال اشباع الدافع الى الكفاءة 
Go‏ تتطابق مطالب العمل مع التنظيم ؛ )£( يستمر الشعور بالكفاءة فى 
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توفير الداقع لدى الناس حتى حيل شديع هدف الكفاءة » ذلك آنه حين. 
يتحقق هدف . يقوم هدف آخر جديد del‏ منه c‏ وهو مادعا مازلو ال 
وضح نظرية «» التى Sp‏ أنها تمثل خطوة متقدمة وتالية للنماذج 
الحالية CW)‏ * 

وتعنى هذه الفروض أنه يتعين الترفيق Ge‏ تنظيم المنظمة والعمل € 
وبين العمل والناس وبين الناس والمنظمة ٠‏ ونظرا ON‏ مشساعر الكفاءة 
لا تتوقف آبدا » بل تتدعم عن طر يق الأداء الناجح › VU‏ يمكن ان تكون 
دوافع أكثر Ghai‏ وثباتا من المرثبات والمزايا ٠‏ وتطبيقا لهذه النظرية € 
تكون مهمة المدير هى التوفيق بين العمل والمنظمة والعاملين ٠‏ وبالطبع , 
يترتب على هذه المهمة النظر فى درجة التحديد والوضوح فى العمل € 
ومقدار ارجاع QAM‏ الذى A os [Se‏ عن الأداء » وتدرج التنظيم 0 
وتوزيع العسل واستخدام الثواب والعقاب » فضلا عن طرق الاختيار 
والتدريب * 


ورغم أن-عددا من الدراسات يوضع أن المنظمات التى تهتدى قياداتها 
بالنظرية ¥ تزداد فيها نسبة من يشعرون بالرضا عن العمل » كما 
تزداڊ فعاليتها التنظيمية + الا أن دافيز ( ٤۷‏ » ص 100( يقدر أن 
النظرية Y‏ يرجح أن تكون ذات فعالية فى المجتمعات المتقدمة 
اقتصاديا واج اعيا وتكنولوجيا أكثر مما تكون عليه فى المجتمعات 
النامية » OY dis,‏ الظروف الاحنماعبة فى هذه المجتمعات الالخيرة. 
مختلفة , كما of‏ هيكل حاجان العاملين فيها تكون عادة فى مستويات 


الرضا عن العمل : 

بعرف كؤرمان وجرين هاوس وبادین ( ٠ ٤٩‏ ۱۸۲ ) الرضا we‏ 
العمل Job Satisfaction‏ بانه المستوى العام للوجدان ووجهة 
هذا الوجدان ء أو هو الاتجاه الانفعالى للفرد نحو عمله ونحو موقف 
العمل ٠‏ الا أن ما يؤدى الى هذا المسنوى الوجدانى الايجابى أو السلبى, 
غير واضح ٠‏ وتشير البحوث الى أن قيمة الرضا عن العمل تتوقف على 
الطريقة التى Gey‏ بها الفرد عن العمل ٠‏ فالناس تتغير تصوراتهم عن 
أنفسهم وعن حاجاتهم ( أو قيمهم وتوقعاتهم ) عبر الزمن ٠‏ وقد يرضى 
شخصان كل منهما عن عمله c‏ الأول OY‏ توقعاته المرتفعة نتفق مع الثوابه 
المرتفم الذى. يحصل عليه » والثانى OV‏ توقعاته المنخفضة تتفق C^‏ 
الثوان المنخفض الذى يحصل عليه » ولكن المعنى مختلف اختلافا كبيرا 
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من موقف SY‏ » وتنشير بعض البحوث الى أن التوقعات المنخفضة عند 
الالتحاق بعمل تؤدى الى قدر ST‏ من الرضا عن المهنة ٠‏ ولنفرض أن 
شخصا التحق يعمل بتوقعات معتدلة أو مرتفعة لاشباع حاجات داخلية 
ثم قضى السنين يعد ذلك فى عمل متكرر ممل منخفض فى مستوى 
المهارة »> هل تنخفض توقعاته ليواجه الواقم ؟ هل يفسر ذلك ما كشفت 
dc‏ بعض البحوث ( فى أمربكا ) من أز حوالى ZVV‏ من قوة العمل تشعر 
بالرضا عن العمل ؟ ما هو الثمن السيكولوجى المتمثل فى صصورة 
الانتقاص من تقدير الذات والذى يتعين دفعه للتوافق مع الواقم ؟ هل 
يمتد انخفاض التوقعات الى خارج محيط العمل ؟ هل يؤدى كل ذلك الى 
انخفاض هستويات الدافع الى الانجاز بعامة ؟ واذا كانت البحوث. قد 
كشفت عن ارتباط موجب بين الرضا عن العمل والصحة العقلية , الا أن 
الأمر يبدو أنه أكثر تعقيدا » وأن وجهة العلاقة تتوقف على كيف e‏ 
العامل راضيا ٠‏ ففى مستوى الأعمال ذات المهارات والمستودات المتخفضةء 
قد يعنى الرضا عن العمل اللاسواء OY ٠‏ الرضا فى هذه الحالة قد ينتج 
عن نقص فى التوقعات لاشباع الحاجات .٠‏ ولكن فى ols JUNI‏ 
المستويات والمهارات العالية تكون العلاقة صحية حتى اذا تضمن موقف 
العمل قدرا آكبر من التوتر ( 59 € ص ۱۸١‏ ) ° 

وتوضح الدراسات أن الرضا عن العمل ليس له تأثير حتمى على 
الانتاجية ( 8ه » ٠ ) ٤۷۳١‏ فاذا ارتبط الاثنان 2 تفسر النتائج على أن 
الانتاجية هى السبب فى الرضا وليس العكس ٠‏ ويرى «لبعض أن 
الانتاجية والرضا عن العمل سوف برتبطان بالقدر الذى تقوم فيه 
علاقة بين الانتاجية وتحقيق أهداف وقيم الفرد الهامة فى العمل » وقد 
وجد هذا الرأى ما يؤيده فى محموعة من الأطباء » حيث كانت الانتاجية 
والرضا مرتبطين فى الظررف التى تصبح الرعاية الطبية غاية فى حد 
ذاتها وليست وسيلة ٠ SU‏ أما حين لاتتوفر هذه الظروف ,2 قانه 
لا يوجد ارتباط. Go‏ الانتاحية والرضا ٠‏ وتشير الدراسات الى وجود 
علاقة بين الرضا وبين كل من دوران العمل والغيات + كما شر الى 
وجود متصل يمتد من الغياب الى ترك العمل ٠‏ ويزيد الغياب قبل القرار 
النهاثى لترك العمل * 

وتشير البحوث الى أن ارتفاع الشعور بالرضا يشيع بنسب أكبر 
بين العاملين الأكبر سنا » ومن يشغلون مستويات مهنية del‏ » وأنه 
كلما زاد حجم المنظمة كلما انخفذى مسترى الشعور Leth‏ بين العاملين 
فيها ء الا اذا اتخذت اجراءات قوية لتحقيق معدلات del‏ من الشعور 
بالرضا ) YY‏ « ص ٠ (AN — A9‏ 
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ولكى يتخذ المدير قرارات سليمة ٠‏ فانه يحتاج الى معرفة مستوى 
الشعور بالرضا بين العاملين فى كل المستويات الادارية t‏ وحمو يستعين 
فى ذلك بما سمى « مسح الشعور بالرضا « job-satisfaction survey‏ 
وقد يسمح أحيانا « مسح مستوى الررح المعنوية » أو الاتجاه أو الرأى 
أو المناخ أو نوعية العمل » أو نوعية الحياة * ويمكن أن تفيد نتائج e‏ 
فى تعريف الادارة بالمستوى العام لتشعور بالرضا » وأى جوانب العمل 
أو أقسامه أو مسستوياته يكون العاملون فيها أقل شعورا بالرض ٠‏ وهذا 
المسح هو نوع من الاتصال الرأسى دن القاعدة الى القمة » يمكن أن يؤدى 
تطبيقه اذا تم بالاسلوب السليم » الى تحسين الاتجاهات والى التنفيس 
diu V‏ » وهو تعبار عن اهتمام الادارة العليا بمشاعر العاملين »> وهو 
يفيد. Lat‏ فى تحديد الحاجات التدريبية للعاملين وبخاصة المشرفين من 
cu‏ أساليبهم فى تكوين العلاقات الانسانية. ٠‏ 


en .‏ مسح الشعور بالرضا فى صورة مقابلة أو استبيان من النوع 
Gill‏ يستعين بالأسئلة الموضوعية ( مثل أسثلة الصواب  (Casi‏ 
الاختيار المتعدد c‏ الخ ( أو بالأسئلة الوصفية ٠‏ ويمتاز النوع الأول 
بسهولة تصحيحه وقلة كلفته » ولكنه بحدد الاجايات فى فئات » مما يزداد 
معه احتمال أن تكون تعبيرا غير دقيق عن المشاعر الحقيقية للمستجيبين ٠‏ 
وقد YY ) Jo» Sal‏ »> ص ٩١‏ ) طريقة للتغلب على هذه الصعوبة , 
وذلك عن طريق توجيه السؤال فى ثلاثة أقسام على مقياس تقدير لكل 
منها يمتد من الدرجة )١(‏ الصغرى الى الدرجة (V)‏ الكبرى « ويكون 
السؤال فى القسم الأول )1( عن المستوى الحالى للشعور بالرضا 
( مثال : مقدار ما أشعر به من آمن COSI‏ وفى القسم الثائى ( ب ) عن 
المستوى النموذجى ( مقدار ما يحب أن أشعر به من أمن ) » وقى القسم 
الثالث ( ج ) عن درجة أهمية الموضوع للمستجيب ( مقدار أهمية 
السعور بالأمن بالنسية لى ) ٠‏ ولتحديد الشعور ba JU‏ تطرح الاجابة 
عن (T)‏ من الاجابة عن ( ب ) وكلما قل الفرق كلما دل ذلك على ارتفاع 
الشعور ٠ Lesh‏ أما الاجابة عن ( ج ) فانها تقدم وزنا فارقا لأهمية 
الفقرة من وجهة نظر المستجيب » فمثلا » من المهم معرفة مدى الأهمية 
التى يعلقها المستجيب على نوعية الطعام الذى يقدم فى موقم العمل مقارنا 
بفرص الترقية فى العمل * أما المسح الوصفى فانه مثل المقابلة « يعطى 
الحرية للمستجيب كى يعبر عن مشاعره بلغته هو . ولذلك يكون تأثيره 
لدى الادارة أقوى من مجرد أرقام ٠‏ الا أن Abu‏ تستغرق وقتا أطول 
وبالتالى تكلفة أعلى » كما يتعين تدربب القائمين بها تدريب متعمقا 
وتزويدهم بدليل يحدد الموضوعات وطرق صياغة الآسئلة * 
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ومن الواضح أنه لا قيمة لمسح اذا لم يحسن استخدام نتائجه ٠‏ 
وآول خطوة فى هذا السبيل هى تعريف الادارة بنتائج المسح للافادة متها 
فى اتخاذ القرارات المناسبة » ومن المفيد المقارنة بين نتائج الأقسسام 
المختلفة > وقد يرمز لكل قسم بحرف لايعرفه الا مدير هذا القسسم ٠‏ 
وكذلك يقارن بين استحابات الفئات المختلفة مثل ols‏ السن والحالة 
الزواجية والأقدمية والمستويات التعلبمية والجنس والبرامج التدريبية 
ونوبات العمل والمبنى ونوعية العمل والتغيرات من وقت لآخر ٠‏ وقد 
يستحسن تكوين لجنة للتقدم باقتراحات ولمتابعة تنفيذها ؛ ولتعريف 
العاملين بما اتخذ من قرارات فى ضرء استجاباتهم ٠‏ 

JU s,‏ أساليب أخرى yal‏ على مشاعر العاملين من المفيد 
رصدها وتحليلها ومنها معدلات ترك العمل » سجلات UE HOY‏ 
والتالف » سجلات الجودة ٠‏ الغيات ٠‏ التمارض ؛ سجلات الشكاوى ؛ 
تقارير الحوادث 2 سجلات التدريب » صندوق الاقتراحات ٠‏ تقاريز 
المشرفين والاخصائيين النفسيين والاجتماعييل ٠‏ وبعض هذه Em‏ 
مؤشرات مباشرة على الشعور بالرضا عن d‏ « والبعض الآخر مؤشر 


غير مباشرة * 


وحيث أنه من المتفق عليه أن الرضا ا 
الفرد وظروف العمل » فانه يكن زيادة الرضا عن العمل بطريقتين : 
تغيير قيم الفرد أو تغيير مضمون وظروف العمل ٠‏ وهناك ما يشير الى 
أن اعطاء الفرد رصفا مسبقا واقعيا للعمل ٠‏ يمكن أن ينقص من الشعور 
بالخيبة ويزيد من جاذبية العمل » فلا تحتاج المنظمة الى تغيير فيم الفرد 
للتحقق من أنه سوف يتكيف مم المنظمة ٠‏ فهى تستطيع اختيار من 
تنفق قيمهم وطموحاتهم مع بتيان المنظمة » وواقع الأمر أن الأفراد أنفسهم 
هم الذين يختارون البقاء فى المنظمة أو تركها » كما أن بعض النغير فى 
القيم قد يحدث نتيجة الخبرة فى المنظمة ٠‏ ومن الأسهل بالطبع أن تعدلٍ 
ال منظمة الظروف بدلا من أن تعدل, m‏ الفرد * وهو أمر يمكن أن يتحقق 
عن طريق « اثراء العمل » كما سنوضح فى فقرة تالية « وعن طريق 
الحوافز وتدريب المشرفين والاستعانة باستراتيجيات وتكتيكات « تنمية 
المنظمة » ٠‏ وقد كشفت البحوث عن بعد جديد Jas p‏ بترك العمل والرضا 
والآداء » وأطلق عليه مصطلح « توجه الدور « Role Orientation‏ « 
ويعنى ادراك العامل لمدى ملاءمة العمل فى اطار مسار مهنى مستقبلى ٠‏ 


: هرز برج‎ S uS 
فى اطار الاهتمام بدوافع العالمين والرضا عن العمل « قام عرزبرج‎ 
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وزملاؤه (£Y)‏ بدراسة توصلوا فيها الى ما أسمى « نظرية العاملين » ٠‏ 
وهى تفترض أن العوامل التى تبنى الدافعية وتسبب الرضا عن العمل : 
» العوامل الانجابية « أو » الدافعية 6 motivators‏ ندر أن يسبب 
Whe‏ شعورا قويا بعدم La La JE‏ تسبب عوامل أخرى عدم الرضا 
فقط عند غيابها وهذه حى ( العوامل السلبية » أو « عوامل SUA‏ » 
٠ hygienes‏ ووجودها oy‏ دافعية قوية » وقد اسميت كذلك, 
لآنه برغم أنها مكمن لعدم الرضا » الا أنها ضرورية للمحافظة je‏ قدر 
معقول من الرضا . وتسئند النظرية فى أصولها الى نظر ,4 « اللذة مقابل 
الألم » » وقد تعرضنا لها فى فصل سابق c‏ وتتعلق العوامل الايجابية 
أساسا بعوامل داخلية تشمل مضمون العمل وطبيعته وأهميته ومدى 
توفيره لامكانيات التقدم والانجاز والتقدم والنمو والاستفادة من امكانيات 
الفرد ومدى اشعاره بأهمية عمله وبسئوليته وتقدير الآخرين له واتاحة 
السلطة لاتخاذ القرارات » بينما تتعلق العوامل السلبية أساسا بسياق 
العمل أو بيئته وسياسة المنظمة وادارتها وبعوامل خارجية ٠‏ وهى تشمل. 
الظروف المادية والمرتبات والحوافز والعلاقات مع كل من الرؤساء والزملاء 
والمرءوسين والطراز الاشرافى ٠‏ وقد أسهمت هذه النظرية فى شرج 
oll‏ فشل بعض نظم المزايا الوظيفية فى زيادة الدوافع لدى العاملين , 
وذلك is‏ آساسا عوامل سلبية أو عوامل صيانة ٠‏ 


وقد أثارت نظرية هرزبرج SYS‏ قدرا كبيرا من النقاش. 
والبحوث culi‏ ظلالا من الشك حول صدق الجوانب الرئيسية فيها . 
ومنها الزعم بوجود فروق بين العوامل الايجابية والسلبية ٠‏ وتشير بعض 
البحوث الى أن الاتجاهات نحو العوامل الايجابية أكثر ارتباطا بالرضا 
عن العمل وعدم La JI‏ عنه من الاتجامات نحو العوامل السلبية ° وتتفق 
مئل ode‏ النتيحة مع ce x3‏ غيرها من الدراسات JA‏ اسيتعانث بمعاملات 
الارتباط أو بمقاييس التقدير المباشر ٠‏ وتكشف الدراسات المكثفة 
لتحديد قوة العوامل الايجابية والسلبية أن كلا من النوعين من العوامل 
يسبب الرضا أكثر مما يسبب عدم الرضا ٠‏ ويرى لوك OA)‏ 6 ص CEVA‏ 
أن هرزبرج قد خلط فى تصنيفه بين الأحداث أو الظروف التى وقعت 
أو كانت موحودة وبين من أو ما الذى سبب وقوع الحدث أو A> st‏ 
الظروف + Gey‏ يطلب من of 3ME‏ وصف المناسبات الداعية الى الرضا 
والأحداث الداعية الى عدم الرضا وتصنف الوقائع منفصلة طبقا للحدث 
وطيقا لمن أو ما الذى سسب الحدث ء فان S us‏ العاملين لا تنطبق ٠٠‏ 
والنتيجة المتسقة بالنسبة للأحداث هى أن أحداث العوامل الايجابية 
يغلب أن تنتج كلا من الرضا وعدم Le JI‏ أكثر مما تنتجه أحداث العوامل, 
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السلبية ٠‏ اما من حيث من أو ما الذى سبب الأحداث » فان النتائج أكثر 
تعقيدا 2 ذلك أن هناك نزعة من الذات يحتمل أن تكون دفاعية الى أن 
تنسب اليها فضل الآحداث المشدبعة ( المسببة للرضا ) وأن تلوم الآخرين 
مثل المشرفين والزملاء والمنظمة ٠‏ اأخ ٠‏ عن الآحداث غير الرضية ٠‏ 
وبعامة 2 ينظر الى المشرف والمنظمة على أنهما أهم العوامل المسيية لكل 
من cam ME‏ المرضية وغير المرضية وقد كشفت بعض البحوث عن أن 
النزعة الى ادراج العوامل السلدية برصفها مصادر لعدم الرضا ترتبط 
ارتباطا دالا بمقياس لدفاعية UY‏ * ونظرا OY‏ الكثير من العوامل السلبية 
التى حددها هرزبرج كانت فى فثة « من أوما الذى » سيب الحدث مثل 
المشرف وسياسات المنظمة والزملاء » فان ذلك يؤيد فكرة أن ما توصل 
اليه هرزبرج كان على BY‏ نتيجة هصطنعة لنزعات دفاعية هن wile‏ 
الأقراد » عذا فضلا عن وجود فروق فردية فى اتجاه الأفراد اتجاها 
ايجابيا نحو العوامل الايجابية مشل اتاحة فرص النمو والاستقلال 
واثراء العمل ويجب أن نتذكر أن ما يقول الناس أنه مبعث سرورهم 
فى عملهم JE‏ بنوع خبراتهم فى عملهم « ولذلك فان الفروق الفردية 
فى Ji‏ هذه الأوصاف ليست بالضرورة دليلا على فروق أساسية فى 
القيم بين العاملين ٠‏ واذا ذكر الناس انهم لايستمدون الرضا من العوامل 
الايجابية » فان ذلك لا يعنى أنهيم لن يستجيبوا لها حين تقدم لهم ٠‏ 
كما أن بعض الناس لا تتوفر لديهم خبرة كافية تمكنهم من التنبؤٌ بدقة 
عن نوع استجابتهم لموقف عمل جديد عليهم كلية * ؤفضلا عن ذلك , QU‏ 
درجة الرضا التى يخبرونها فى UL‏ معبنة ليست لها علاقة بتأثيرها على 
أدائهم فى العمل € حيث أن الأمرين غير مرتيطين بالضرورة ٠‏ وتشتد 
الحاجة الى بحوث تجريبية مضبوطة تستخدم فيها محكات « صلبة » 
أى الأداء ومحكات ر ناعمة € ( أى الاتجاهات ) ونستخدم فيها مجموعات 
متنوعة من العاملين 2 مثلا ممن يدعون أنهم يقيمون وممن يدعون انهم 
لايقيمون الأعمال التى تتيح فرص النمو المحرفى ٠‏ 


Job Enrichment : العمسل‎ zl اتر‎ 


وھی فكرة رغم أنها لم تبدأ من هرزبرج ( 8ه + ص ٤۷۰‏ ) الا أنه 
روج لها WILT.‏ استثارت عددا كبيرا من البخوث ٠‏ و « إثراء hed‏ » 
مصطلح يقصد به وصف العملية التى تزداد عن طريقها » العوامل 
io be yl‏ ه فى تصميم العمل وبيئتهة وتنظيمه لزبادة الدافع وللارتفاع 
بمستوى الروح المعنوية من خلال استجابة أكبر للاعتباراتالانسانية * وهو 
توسع فى مفهوم سبقه هو مفهوم « تكبير العمل «Work enlargment‏ 
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والذى يسعى الى اعطاء العاملين مدى ST‏ تنوعا فى الواجبات DEW‏ من 
الشعور بالملل ويرتبط اثراء العمل وتكبيره يما أصبح يسمى اليوم 
» نوعية 'حياة العمل Quality of Work Life (OWL)  «‏ ويقصد به مدى 
ملاءمة dig‏ العمل لحاجات العاملين » وذلك عن طريق اعادة تصميم العمل 
واعادة تصميم التنظيم » بحيت يش كل العمل تحديا واستخداما 
لمهمارات متقدمة وفرصا للنمو والابتكار ومسئولية عن العمل 
Abu y‏ كلا كلما أمكن ذلك « وماختصار مراعاة الحاحات الانسانية i‏ دفي 
نفس الوقت المطالب التكنولوجية ‏ ويورد دافيز ) YY‏ 2 ص (YAN — YAO‏ 
Ae)‏ عديدة منها : استخدام فرق يتكون كل منها من شخصين pM‏ 
عشرين قطعة فى منتج Sls‏ ( آدوات كهريائية ) بدلا من عشرة عمال 
فى خط انناب ٠‏ وقد أدى ذلك الى Greed‏ الجودة وخفض تكلفة 
اصلاح العيوب. فى المنتج بمقدار ZO‏ وانخفاض معدل الغياب 
بنسبمية foe‏ وفى الشركة الأمريكية للتليفزيون والتلغراف 
سمح للعاملين بالرد على رسائل العملاء وتوقيعها يأسمائهم مع تحمل 
كامل المسئولية عن نوعية عملهم وتشجيعهمعلى كسب الخبرة فيما يجذبهم 
من جوانب العمل مع توفير مستشارين يلجأون اليهم كلما شعروا بالحاجة 
الى ذلك ٠‏ وقد تحسنت كل المؤشرات خلال متابعة امتدت الى سغة 
شهور » بالمقارنة بمجموعة ضايطة اتبعت النظام القديم ٠‏ وقد شملت 
المؤشرات. معدلات ترك العمل والانتاجية والغياب والترقيات والتكلفة 
والاتجاهات ونوعية المنتج ٠‏ 


واذا كان تدفق السلطة من خلال بنيان تنظيمى أمرا هاما » قانه 
لا يقل أهميةعنه تدقق العمل أو الاجراءات * وغالبا ما يركز المديرون على 
. الجوانب التقنية الهندسية قيهبا ويهملون الجوانب الانسانية , 
وهو ما يقلل من فعالية نظم العمل , ذلك أن العمل يبادىء .به طرف ثم 
يتدفق منه الى طرف آخر ٠‏ وكثيرا ما يشعر الأفراد فى الطرف المتلقى 
ob‏ الآخرين يدفعونهم دفعا ٠‏ ولنتصور مشلا خط انتاج 2 ينتج فيه 
الطرف T‏ بمعدل سريع يدفع به الى الطرف ب + وهو الأبطأ بعض الشىء » 
فيتراكم عنده العمل بحيث يبدو كسرلا » أو قد يتدفق العمل من شخص 
أقل خبرة الى الأكثر خبرة » أو من BY‏ رتية أو مهارة أو الأصغر سنا » 
الى Je‏ رتبة دمهارة والأكبر سنا »> الخ ٠٠‏ وقد Fe‏ كل ذلك فى 
أجر العامل أو فى كمية العمل الذى بعهد به اليه » وقد تتسبب عن ذلك 
مشاكل كثيرة ٠‏ وتزذاد الصعوبات الناتجة عن نظم عمل سحيثه نتيجة 
للروتين ( أو ما يسمى بالانجليزية red tape‏ « وأصل الكلمة هو 
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أن العاملين كانوا يضيقون بطلب ضروزة لف GUN‏ بشريط احمر ) € 
وقد لا يكون للروتين فائدة حقيقية على الأقل فى نظر العاملين ٠‏ وهو من 
الآمور التى تكاد تصبح عادة فى الهمل يصعب تغييرها بفعل المقاومة 
العادية للتغيير , ولأنه يعفى العاملين من التفكير فيما يتعين عمله فى كل 
مرة حسب متطلبات الموقف Gig Jis ٠‏ يكون عادة مفروضا من السلطات 
الأعلى فلا يحس العاملون بالمسئولية عن تغييره 2 كما أنهم قد يترددون 
فى الاعتراض عليه لجهلهم بالدواعى اليه » رغم ما يسببه من ضيق 
واحباط للعاملين وللجمهورء ورغم انه قد يكون مدعاة لعدم تحمل 
المسئولية والشعور بتفاهة العمل والانمنراب وعدم الانتماء للمنظمة ٠‏ 


وتشير الدلائل بعامة الى أن اثراء العمل ينجح فى تحقيق هذه 
الأهداف ٠‏ ففي بحث Gel‏ فى شركة ATET‏ وجد أن dis‏ 
٥‏ من العاملين استجابوا بصورة ايجابية لاثراء العمل ٠‏ ويقرر 
الممارسون ٠‏ أنه من الصعب جدا uM‏ مقدما عمن سوف بستجيب 
استحابة ايجابية لاثراء العملء فأحيانا يستجيب له أكثر العاملين 
شغيا واثارة للمتاعب » مما يشي الى أن هذا الشغب luem OU‏ عن 
الشعور بالاحباط نتيجة عدم استغلال قدراتهم العقلية » وي<ذر خبراء 
اثراء العمل من خطورة النظر اليه بوصفه « موضة » بدلا من النظر اليه 
بوصفه حلا Moly‏ لنوع معين من المسكلات » أى الاستخدام غير الكامل 
oll‏ وقدرات العاملين وبخاصة قدراتهم العقلية ٠‏ ومن أخطاء تطبيق 
اثراء العمل » عدم الدقة فى التشخيص ٠‏ القصور الخاطىء من جانبه 
المديرين » والعوائق التكنولوجية ٠‏ وهناك حاجة على المستوى النظرى 
لتحديد وتيين عناصر اثراء العمل والدرجة النسبية iS‏ هذه العناصر 
فى الارتفاع بالانتاجية وبالروح المعنوية ٠‏ ويحدد لوك ) 0A‏ 2 ص ٤۷‏ ) 
القائمة التالية لتماذج من التغييرات التى أحدثها الممارسون تحت عنوان 
« اتراء العمل ¢ : زيادة الشعور بالمسكولية 2 زبادة الشعور بالاستقلال 
والاقلال من القراعد التى تحد من التصرف ويتمثل ذلك فى نموذج 
الادارة بالأهداف وهو يقوم عل المشاركة ف ىتحديد الأهداف وفى تنظيم 
العمل وأوقانه بحيث يستجيب للمتطلبات العامة » زيادة الشعور بالانجاز 
فى العمل وبأهميته للمنظمة وللمجتمع » فقد يسمح بأن يطبع كل مشرف 
اسمه على شهادة بان المنتج قد تم 4a‏ براسطته » اعداد نماذج وحدات 
العمل natural work modules‏ الطبيعية التى تشمل كل العمل 
أو جزءا كاملا منه , ارجاع SU‏ الموضيرعى فيما يتصل بالنوع أو بالكم 
أو بكليهما . تدوير. العمل وتنويع ST‏ فى المهام على نفس المستوى › 
الارتفاع بمسنرى مهارات العاملين عن طريق التدريب , تحديد الأعداف 
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فى وضوح + استخدام أدوات واجراءات ومعدات جديدة » تكوين فرق 
عمل alza‏ زيادة المساركة فى اتخاذ القرارات » زيادة الأجور € 
واعادة تنظيم مهام العمل لتحسين الكفاءة عن طريق دراسسة الوقت 
والحركة ٠‏ وقد شد البدء باجراء دراسة لتقدير مدى roe‏ الأبعاد 
السابقة فى العمل المعين فى سورة بروفيل تمهيدا لوضع خطة اثراء 
العمل فى الجوانب التى نتطليها يخاصة ٠‏ 


ومن الواضح آنه رغم كل مزايا اثراء العمل › الا أن له أيضا 
حدوده ٠‏ قبعض العاملين لا يفضلونه , وبغلب أن يكون هولاء ممن لا طاقة 
لهم بتحمل المسثوليات أو القيام بأعمال معقدة ٠‏ أو انهم ممن لا يرتاحون 
الى العمل الجماعى أو الى تعلم اشياء جديدة » وهم يفض نون الأمن 
والاستقرار ويطمثنون الى سلطة المشرفيل وتنقصهم القدرة على اكتساب 
المهارات أو تطويعها » وكذلك يغلب أن يكون هولاء ممن لم يحصلوا على 
تعلیم جامعى أو ممن يقترب موعد تقاعدهم أو ممن ينوون ترك عملهم ٠‏ 
ويبدو أن اثراء العمل لايتلاءم مع الأعمال قى المستويات الدنيا ويخاصة 
اذا كانت مبرمجة أوتوماتبكيا على خط cil!‏ وتتطلب معدات جديدة 
ذات تكلفة عالية . أو اذا كان اثراء العمل يؤدى الى الانتقاص من دور 
المشرفين ٠‏ وكذلك قد يؤدى اثراء العمل الى اضطراب فى الأجور ء لأن من 
ينتجون أكثر سوف يطالبون بأبور أعلى « وبالتالى سوف يطالب الآخرون 
در شع أجورهم حتى اذا لم كن اثراء العمل » ميسورا عمليا فى أقسامهم ٠‏ 
وقد يتطلب اثراء العمل أدوات 3,05 نظرا لتكوين فرق عمل بدلا من 
خطوط انتاج > كما أنه يتطلب برامج تدريبية ٠‏ وكل ذلك يزيد فى 
التكلفة + وكذلك قد بتطلب‌اثراء العمل sole)‏ تصئيف الوظائف « Moy‏ 
قد يؤدى بدوره dl‏ اضطرابات عمالية ٠‏ 


ونتمثل Asl‏ درجات « اثراء الدمل »> تقدما Lond‏ أصبح P‏ اليوم 
« اثراء نظم العمل السوسيوتكنولوجية « Enriched Socio-technical‏ 
Work Systems‏ وهو يعنى اعادة تنظيم العمل فى المنظمة كلهاء 
أو فى جزء رئيمى منها بحيث يحقق التوازن بين النظم الانسانية 
والتكنولوجية ٠‏ ويتطلب ذلك اعادة النظر فى النظام كله 
وبخاصة فى العمليات الانتاجية بحيث لا تتعارض مع الحاجات 
الائسانية ٠‏ وقد طبق ذلك فى عدد من المنظمات متها سكاب ‏ سكائيا 1 
وفولفو فى السويد وبعض المنظمات فو أمريكا ٠‏ ففى سکاب سكانيا 
لصتاعة آلات الجازولين « كان claw‏ يقوم على أساس فرق يتكون كل 
منها من ثلاثة عمال مسثولين تماما عن كل مراحل التجميع , فلم يكن 
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مماك خط اتاج » ولم يفرض على الفرق أى نمط انتاجى معين بل ترك 
ذلك ليم ٠‏ وقد أدى ذلك الى زيادة الشعور بالرضا ونقص معدلات ترك 
العمل والغياب وتعطيل الانتاج وكذلك soi‏ الى المحافظة على جودة 
٠ ply‏ الا أن تطبيق هذا النظام فى مؤسسة أخرى Non-Linear‏ 
systems‏ صادف فشلا اضطر الشركة الى العودة الى النظام 
القديم ٠‏ ويعزى ذلك الى أسياب متها عدم استعانة فرق العمل 
بالاخصائين الفنين بالقدر المتاسب ٠‏ كما آن نظام الشاركة عجز عن 
مواجهة المطالب الملحة والعاجلة التى تستدعى تغييرات ٠‏ وقد اضطربت 
نسبة الأجور الى الأرباح » وقل شعور المديرين والفنيين بالرضا عن 
عمليم ٠‏ وبوضح هذه UU‏ أن ادخال مثل هذه النظم أمر بالغ التعقيد 
whe‏ دراسة كل الاحتمالات فى الموقف وقى مقدمتها الاطمثئان الى 


ويلاحظ البعض أن العلاقة بين الكثير من هذه التغييرات ونظرية 
هرزبرج فى اثراء العمل غير واضحة » فالنظرية تدعى أن اثراء العمل 
يتطلب توفير « العوامل الابجابية » لزيادة الرضا ولتحسين الأداء ٠‏ الا أن 
رفع الأجور وزيادة المشاركة وتكوين فرق عمل هى طبقا للنظرية عوامل 
سلبية » وليست ايجابية » وذلك بالرغم من أن البحوث تشير الى أن 
الأ جور والحوافز يمكن أن تكون دافعا للأآداء فی العمل ومصدرا للشعور 
بالرضا فى نفس الوقت ) 8ه 2 ص ٠ ) ٤۷١‏ ولكن البعض يرى أن 
الأمر يتوقف على النظام المتبع ٠‏ فقد يدرك نظام الجدارة merit system‏ 
بوصفه ذا فعالية فى ارضاء الحاجات « العليا » بينما ينظر 
HS d!‏ الأمان ) كالأقدمية مثلا ) موصف أنها wey‏ الحاجات » «Uia‏ * 
وهناك آدلة كثرة على أن العدالة المدركة عامل محدد هام فى الشعور 
بالرضا ويركن أصحاب نظرية « التوقع « على العلاقة بين الأداء والدرحة 
التى ينظر بها الى الانتاج المرتفع بوصفه خطوة فى طريق التوصل الى 
أجر مرتفع ٠‏ وتشستمل الظروف الأخرى المؤدية الى تحقيق فعالية الحوافز 
المالية على عدم وجود jules‏ جماعية تقاوم ارتفاع الانتاج ٠‏ قدرة العاملين 
على فهم خطة الحوافز » وشعور العاملين بمساندة الادارة العليا لهم 
s‏ فيهم ٠‏ 


نظرية التوقع : 

يرى فروم أن الدافعية هى نتاج لدرجة رغبة الفرد فى شىء وتقديره 
'لاحتمال أن فعلا معينا سرف بحقق له ذلك » ومن ذلك مثلا العلاقة بين 
الآداء والدرجة التى بنظر بها الى الانتاج المرتفع بوصفه خطوة فى طريق 
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التوصل الى اجر مرتفع , وتعبر نظرية التوقع عن هذه العلاقة بالمعادلة 
التالية : الدافعية = المكافىء × التوقع ) YY‏ 2 ص 19 ) والدافعية 
هى قوة الباعث الى الفعل أو الأآداء * ويشير المكافىء الى قوة نفضيل. 
الشخص a CU‏ عن م الأخرى + فهو تعبير عن الرغية فى 
هدف . فيقال مثلا ال cl S‏ وطس كل lye‏ لها duos‏ 
لدى الموظف أ »> Cus‏ المكافىء من اشراط الذات الداخلية بالخبرة , 
ولذلك فهو قد ٠ gren‏ ونظرا OY‏ التاس قد يكون لهم 
تفضيلات ايجابية أو سلبية لموضوع > فان المكافىء قد يكون موجبا 
أو سالبا يمكن التعبير tic‏ على duas‏ يمتد من ١‏ الى + ٠ ١‏ ويكون 
المكافىء صغرا اذا لم يكترث الشخص بالموضوع ايحابا أو سليا ٠‏ ويخبر 
بعض الناس مكافئات داخلية أو ذاتية للعمل نفسه : أى انهم يستمدون 
الشعور بالرضا مباشرة من العمل من خلال اكماله أو اتقانه أو من خلال 
٠٠ e:‏ ولذلك فان الناتج فى مثل هذه الحالة يكون تحت 
سيطرة الشخص ٠»‏ ولا يتأتر بنظم التواب التى تقيمها الادارة مثلا ٠‏ 
والتوقع هو قوة الاعتقاد Gb‏ فعلا معينا سوف يؤدى الى ناتج معين » فهو 
يمثل تقدير الفرد لاحتمال أن التوصل الى نتيجة ما سوف يؤدى الى 
نتيجة أخرى ٠‏ فاذا قدر الفرد أنه لا بحتمل أن فعلا ما لن د يحقق ناتجا 
معيتا « فان التوقم يكون صقرا . وعلى الطرف الآخر ab.‏ د 
متأكد! تماما من العلاقة بين الفعل والناتج » فان التوقع تكون قيمته 
واحدا ٠‏ وتتراوح توقعات معظم elt‏ بين واحد وصفر ٠‏ الا أن Qs‏ 
ce‏ ما . oua‏ أن يكون مؤكدا تماما » وذلك لتفاعل عوامل كثيرة » 
كما يحدث Xu‏ فى توقع الترقية ال وظيفة أعلى رتبة ٠‏ ونظرا OV‏ 
الدافعية حى محصلة ضرب المكافى والتوقع » فانه يترثب على ذلك أنه 
لكى يستثار الدافع لدى شخص € يتعين زيادة مكافىء الناتج » عن طريق 
زيادة الثواب مثلا » كما يتعين تقوية الصلة بين العمل والناتج « وتشتمل 
الظروف e xl‏ المؤدية الى تحقيو تحقيق فعالية الحوافز المالية على عدم وجود 
معاير جماعية تقاوم ارتفاع 2 > وقدرة العاملين على فهم خطة الحوافز 
وشعور العامليل بمساندة الادارة العليا لهم وثقتها فيهم * وقد وجدت 
فى دراسة حديثة ) «0A‏ ص £V‏ ) نتائج نؤيد نظرية التوقع « ومؤداها 
أن الانتاجية تكون del‏ حين تقوم على اا المخرجات الجماعية والفردية 
بدلا من المخرجات الجماعية فقط poy ٠‏ أنصار « الادارة بالأهداف « 
على التكامل بينها وبين نظم تقويم الآداء والثواب فى المنظمة سعيا وراء 
التزام العاملين والادارة بنحديد الأهداف وتحقيقها ٠‏ ورغم أن الكثير 
من الدراسات والتجارب تشير الى أن cag‏ التوقع يفيبد فى مواقف 
كثيرة 2 الا أنه لا شرح كل ما يحدث فى الموقف الفعل » وقد يعجز عن 
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التنبؤ die‏ نتجة عدم اعتبار المتغيرات الأخرى الهامة . وسوف تكون 
لنا عودة الى موضوع الحواقز فى اطار الموضوع الأشمل وهو تقويم 
واثابة الأداء ` 


تقييم واثابة ADV‏ 


كان أصحاب الأعمال o5 pally‏ يغلب بينهم الاعتقاد Ob‏ العاملين. 
يريدون JUI‏ أساسا » وأن كل زيادة led‏ يدفم لهم تتبعها زيادة مباشرة 
فى الدوافح الى العمل ٠‏ ولكن poli gy‏ حر وزملاؤه قضوا على هذه الفكرة 
وأوضحوا أن الاثابة الاقتصادبة تعمل من خلال اتجاهات العاملين فى 
النظام الاجتماعى لتشكل حافزا غير مباشر ٠‏ والمال له قيمته الاقتصادية, 
الا أن له Lat‏ قبمته الاجتماعية € فهر رمز للمكانة عند Bole‏ وعند 
صرفه » وهو Qno‏ للعاملين تقدير أصحاب العمل لهم » وهو رمز لكانة 
العامل مقارنة يغيره من العاملين , الا أن Male‏ قد يرى فى زيادة بسيطة 
فى درتبة مبعث سرور كبير , بينما قد ينظر عامل آخر الى زيادة أكبر 
بوصفها انتقاصا من مكانته وعدم نقدير له ٠‏ وطيقا لنظرية التوقع التى 
سبق عرضها , فانه اذا أريد. SLU‏ أن يستخدم بوصفه حافزا » فان من 
ule‏ له يتعين أن يكون راقبا فى مال أكثر مما لديه ( مکافیء ) وأن 
يعتقد أن هذا النواب سوف يتحقق نتيجة أداء أحسن ( توقع ) ٠‏ فمثلا » 
اذا كان العامل ميسور الحال ON‏ 4 دخلا غير دخله من عمله « QU‏ 
زيادة ضئيلة فى مرتبة قد يكون لها مكافىء ضئيل ٠‏ وينطبق نفس 
المنطق على عامل يعلى من شأن قيم أخرى , وهو يريد عملا فقط BY‏ 
يمده بالدخل الضرورى لمعيشته ٠‏ ولكن نظرا JUI OY‏ قد يكون له 
معانى اجتماعية عديدة بالنسبة للناس » فان العامل قد يسعى الى JUI‏ 
لقيمته الاجتماعية » حتى اذا كان له مكافىء ضثيل ٠‏ ويعنى ذلك ob‏ 
معظم العاملين يستجيبون SLU‏ بوصفه ثوابا ٠‏ أما بالنسبة للتوقع , 
oU‏ استجابات العاملين يغلب آن تكون أقل وضوحا ٠‏ قالكثير pee‏ 
قد لايكونوا واثقين من أن الأداء الأعلى سوف يؤدى الى الحصول على ثوابء 
مالی ٠ ST‏ وقد يلاحظ بعضهم أن غيرهم ممن يكون أداؤهم أدنى بكثير من 
أدائهم » يحصلون على نفس القدر من الثواب UE‏ الذى يحصلون عليه » 
وهم يرون أن الترقيات ترتبط غالبا بالأقدمية أكثر مما ترتبط بالأداء ٠‏ 
ولذلك فان توقعاتهم فى الحصول على ثواب مقابل AM‏ تكون ضعيفة * 
وفى هذا المجال « تستطيمع الادارة أن تلعب دورا هاما فى الربط بين 
الأداء والثواب ٠‏ وخلق التوقعات الدافعة يكون عادة أسهل لدى الادارة 
من خلق المكافىء الدافم c‏ لأن هذا الأخير يتوقف على العامل نفسه وقيمه 
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وأنساف الدوافع الكبرى فى البيئة ٠‏ فمثلا » يفقد QUI‏ الكثير من دافعيته 
نتيجة التضخم الكبير بحيث أن 2365 معتدلة فى الأجور والمرتبات لم 
تعد تصبح كافية لمواجهة ازدياد تكلفة المعيشة وكذلك فان الرخاء والثراء 
فى مججمع يقلل من مكافىء زيادة المرنب ٠‏ والمال يغلب أن ees‏ الحاجات 
الدنيا أكثر مما يشبع الحاجات العليا ٠‏ أى أنه كلما زاد الرخاء كلما 
قلت قيمة المال ٠‏ فزيادة صغيرة منلا فى المرتب تعنى الكثير بالنسبة 
لعامل نمس ماهر يعول أسرة كبيرة ST‏ مما نعنيه زيادة أكير لمدير كبر 
آولاده وآصبح لكل منهم دخل مستقل ٠‏ وبالرغم من ذلك فانه لايزال 
للمال مكافىء غير Lis‏ وطبقا لنظرية العدالة als — equity‏ كلما 
اختلفت نسبة المدخل الى المخرج لدى الشخص اختلافا كييرا منها لدى 
الآخرين » كلما أحس هذا الفرد بعدم العدالة ٠‏ أى أن المهم فى ضوء 
هذه النظرية هو اقتراب col I‏ مما يعتقد العامل أنه يجب أن يحصل 
عليه ٠٠‏ ويدخل العامل فى المدحلات كل أنواعها مثل التعليم والخبرة 
والأقدمية والجهد والمهارة » ثم يقارن ما يحصل عليه بما يحصل عليه 
الآخرون سواء كانوا يقومون بنفس العمل أو بعمل cales‏ فى المنظمة 
أو فى المجتمع dole‏ , وبالطبع » فان المقارنة مع الآخرين فى نفس المنظمة 
غلب أن تكون أكثر أهمية من المقارنة مع العاملين خارج المنظمة ٠‏ وتشير 
البحوث الأمريكية ) ۲۲ c‏ ص 535 ) الى أن ما لا يقل عن Zo*‏ من العاملين 
يعتقدون أنهم يتلقون أقل مما يستحقون اذا ما قور نوا بغيرهم ممن يعملون 
قى المهن الآخرى + واذا لم يحصل اأعاملون على الشواب السيكولوجى 
الذى يعتقدون أنهم يستحقونه » فانهم ينزعون الى طلب ثواب Gale‏ أكبر 
dala Leonis‏ ما درو 4 Uis‏ سيكولوجبا غير عادل ٠‏ 

uly Jul,‏ خارجی » ولذلك فان له حدوده ٠‏ وقد أوضح هرزيرج 
وآخرون أن الثواب الداخلى يشكل دافعا أقوى « ومن ذلك أن الشعور 
بالرضا الشخصى عن عمل حسن ينجزه الفرد قد يكون دافعا قويا للكثير 
من الناس وبخاصة من يتسمون بالصحة النفسية السوية ٠‏ ولكن 
ذلك لا يعنى أن دافم الال غير هام * والحقيقة أنه لا معنى للشساؤل 
عن Lei‏ أهم : التلواب المادى آم النفسى ٠‏ لأن كلا مثهما هام ولآن 
كلا منهما يؤثر فى الآخر ويتأثر به ٠‏ ويبقى السسؤال الجوهرى » 
وهو كيف تحقق التكامل بفعالية بين النوعين من الشواب مع مراعاة 
آن الحاجة الى نوع معين مته تختلف باختلاف حاجات العاملين 
ونوع العمل والبيئة التنظيمية ٠‏ وقد يشمل الثواب المادى بالاضافة 
الى مزايا مثل التأمين على الحياة وتدبير مسكن وعلاوات تعليم 
الأبناء والمواص_لات c‏ الخ ٠٠‏ وكلها لها دلالاتها السيكولوجية 
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والاجماعية العامة ٠‏ والحل الذى يغلب ان يتوصل اليه Opal‏ 
UL‏ السابقة هو نوع من التحديل RAN‏ يقارن فيه العامل بين 
التكلفة الشخصية والعائك لتحد يد نقطة Joli‏ بينهما break-even‏ 
d^ point‏ العامل فى اعتباره كل عتاصر تكلفة رفع he sto‏ 
الأداء fee‏ زيادة الجهد » ثم بقارن بيد التكلفة والثواب المحتمل الداخلى 
والخارجى ,عر ذلك من وجهة نظر العامل القرد ٠‏ ونقطة التعادل بين 
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التكلفة والتواب u^‏ النقطة التى تتساوى فيها التكلفة مع العائد لستوئه 
معين من الأداء ٠‏ كما توضح wis CY EIC E cedi‏ أن 
يكون staf‏ ؛لعامل قرئّبا من نقطة التعادل ولكن منخفضا عنها « وذلك OY‏ 
العامل لايحاول عادة GT‏ كون دقيةا الى الحد الذى يعظم فيه العلاقة oy‏ 
التكلفة MN»‏ » ولكنه يحاول ابحاد علاقة مرضية يكون فيها العائد 
WG Lol,‏ دمو يغلت أن بقع" de A a ay‏ ا اا 
ويلاحظ فى الشكل أن التكلفة OS‏ ارثفاعا حادا قرب del‏ مستوى 
للأداء ليمثل الصعوية الاضافية النى يتطلبها الجهد والتركيز المرنفعان * 
وبالطيع » فان لكل فرد خطه الذى يختلف عن خطوط الآخرين + وقد 
io‏ لاائد بخط مستقيم يبه ذلك الذى ينتج عن CP‏ نظام الدفع 
بالقطعة . ولكن فى معظم الحالات CEN.‏ إلخيل فقط فى خطوات بعد 
قدر معن من عدوث تحسن فى الأداء ٠‏ فاذا أمكن رقع خط العائد بقدر 
أكثر حدة عن طر يق Ble‏ زكر Quo,‏ نقطة التعادل سوف تكون عند 
مستوى del‏ من الأداء * ويزداد UAM‏ تعقيدا نظرا oY‏ الأحور والآنواع 
الآخرى من العائد يحددها القائون والنظم eb‏ معظم الحالات ٠‏ 
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نظم الحوافز الاقتصادية : يشكك البعض أحيانا فى حكمة نظم 
الحوافز c‏ ويلاحظون آنه فى بعض المنظمات » قد يتطور الموقف بحيث يكون 
المرتب النابت هو الذى يستحق فى بداية كل شهر دون عمل › 
Gi‏ الحافز فهو وا يستحق نتيجة العمل + بل ان SME‏ المتشككين قد 
يلاحظون أن الموقف فى بعض المنظمات قد يتطور الى الأسوأ » قيصبح 
كل دن المرتب والحافز مستحقين دون عمل ! ومن المحقق أن مثل هذه 
المواقف قد Lu‏ نتيجة تشابك عدد كبير من العوامل منها ما يؤدى الى 
تعطل الانتاج Jee‏ انقطاع الكهر باء آو نقص المواد الخام c‏ ومنها ما يؤدى 
الى Gail‏ توحد العاملين مع المنظمة رعدم المشاركة فى تحديد أهدافها , 
وعدم 253 les‏ ذائية تخلق اطارا مرجعيا يتفق والصالح العام « 
كما أنه قد يكون نتيجة لنمط معينل من البناء أو التنظيم بما فى ذلك 
النمط القيادى ٠‏ الا أن ذلك على كل حال يعزز الرأى القائل بضرورة 
وضع نظام للحوافز يكفل تحقيق القدر اللازم من التوازن بين الحوافن 
المرتبطة بحاجات الأمن والأمان وحاجات الانجاز » وهى التى تعبر عن 
GE‏ العامل ال, العمل المثمر والأداء الملموس والابتكار وتحقيق الذات 
عن هذا الطريق فى محيط الجماعة (*) ٠‏ 

رالعلاقة بين نظم الحوافن Jointly‏ التنظيمى علاقة dale‏ ومعقدة + 
وهناك عدد متنوع من هذه النظم لكل منها مزاياها وعيوبها » فقد تشمل' 
انتاج العامل أو أرباح الشركة أو الوحدات المصدرة أو نسبة تكلفة العمل 
الى المبيعان ٠‏ وقد يكون الدفع Mek‏ أو آجلا كما هو فى نظم المشساركة 
فى chi‏ والمعاشات « والحافز خارج عن الشخص »> أما الدافع فهو باعت 
داخلى » ولذلك فقد يكون من الأدق القول GL‏ الادارة « تحفز « العاملين « 
بدلا من القول بأنها » تدفعهم » * CAS.‏ استخدام الحوافز باختلاف 
ظروف الصمناعة أو المهنة ٠ Migs ٠‏ قد نس تخدم « العمولة » حافزا 
للمبيعات c‏ أو قد تنسشخدم حوافز آخرى مثل تملك أسهم فى الشركة 
أو المساركة فی الأرباح i‏ 

نظم الحوافز التى ترتبط بالآداء »> ومنها (V)‏ مقدر الانتاج 
( هنل دفع عمولة بالقطعة ) 2 (V)‏ نرعية الانتاج ( عمولة فقط على القطع 
التى تستوفى شروط جودة الانتاج » أو المبيعات الخالية من الديون ) › 
(Y)‏ النجاح فى تحقيق الأصداف ( مثلا علاوة فقط على بيع مالايقل عن 
Vo‏ سيارة فى الشهر مثلا ) » )2( مقدار الربح ( WLAN‏ فى الأرباح ) ‘ 





cem OK)‏ اسکندر eel el‏ : الموافز فى المجتمع الاشتراكى ٠‏ من الأوراق الفئية 
tg‏ القومى للادارة العليا , e NAVA‏ 
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(o)‏ كفاءة النكلفة ( المشاركة فى الانتاج ٠ C‏ ومهما كان نوع نظام 
الحوافز » فأن هدفه هو ريط جزء مما بحصل عليه العامل بمقياس لأدائه 
أو لأداء المنظمة ٠‏ وترجع أهمية ال<وافز الى أنها تزيد من توقع أن الآداء 
سوف يتبعه الثواب ٠‏ فاذا افترضنا أن JUI‏ له مكافيء للموظف « فان 
زيادة التوقع تزيد من الدافعية ٠‏ ويكون توقع الثواب أمرا مؤكدا اذا 
اتبع نظام العمولة أو القطعة c‏ الا أن. بعض عوامل أخرى يمكن أن تدخل 
بعض عناصر عده الثقة OW‏ تؤدى زبادة الدخل الى انتقال الفرد الى شر بحة 
ضريبية أعلى أو الى زيادة نسبة اسهاسه فى المعاش » الخ ٠٠‏ بينما تؤدى 
النظم الأخرى مثل المشاركة فى الانتاج الى زيادة أقل فى التوقع » رغم 
أنها لا زالت تزيدها الى حد ما ٠‏ وكذلك تؤدى الحوافز الى تحقيق العدالة 
فى اطار نظرية العدالة ٠‏ فمن ينتج ST‏ يثاب بقدر ٠ ST‏ وكذلك 
تسهم فى تعديل السلوك عن dub‏ دعم الحافز للسلوك المرغوب دعما 
ايجابيا » وبعض أنواع الحوافز مثل عمولة المبيعات » تدفع بصورة 
عاجلة ومتكررة وهو اسلوب يتفق مع فلسفة تعديل السلوك ٠‏ وكذلك 
يغلب أن ينظر العاملون الى نظم الحوافز بوصغها نظما موضوعية على 
عكس نظرتهم الى تقويم الأداء من قبل الرئيس ٠‏ 


المشاركة فى coo‏ : لها صور عديدة > ولكنا نقصر المناقشسة على 
مشاركة العاملين فى الأرباح بعد خصم كل التكاليف يما فيها الأجور 
وضرائب الدخل » الخ ٠‏ فهى ليست بديلا عن الأجور » كما نستبعد فى 
هذه المناقشة نظم الحوافز التى ترتبط ارتباطا مباشرا بالانتاج ٠٠‏ وقد 
بدأ هذا النظام فى الصناعة فى بداية الثورة الصناعية » ولكنه لم يصادف 
نجاحا » ثم عاد الى الانتضار فى فترة التضخم بعد الحرب العالمية الثانية٠‏ 
ويهدف هذا النظام الى ثنمية الاهتمام والتعاون المتبادلين Ge‏ العاملين 
والادارة وأصحاب الأعمال ٠‏ راذا كانت معظم نظم الأحور وكذلك نظم 
الحوافز المبنية على الأداء » تقوم على أساس اعتبار الفروق الفردية ٠‏ فان 
نظم المشاركة فى الأرباح تقوم على أساس الاهتمامات والمصالح المتبادلة » 
مما يقوى الدافعبة ويشسيم روح الفريق « ويغلب أن تكون أكثر فعالية 
بعامة فى المنظمات سريعة التمو والتى تحقق مكاسب تسمح بالمشاركة 
فيها ٠‏ ولكن فائدتها تقل فى المنظمات المستقرة التى تحقق مكاسب 
ضئيلة وتواجه منافسة 5 3 ٠‏ كما أن هذا النظام أكثر قابلية للتطبيق 
بالنسبة للمديرين والمهنيين في المستويات الادارية OY LAS)‏ قراراتهم 
غلب أن يكون لها WE‏ هام فى أرباح المنظمة » فيزيد ذلك من توقع 
عائد نتيجة بذل الجهد ٠‏ أما من يشغلون مراكز ادارية دنيا » فانهم 
بجدون صعوية gd‏ الربط بين جهودهم المتناثرة وتحقيق ربحية للمنظمة ٠‏ 
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وبوجه العادلون الى نظام المشاركة فى الأرباح آوجه نقد يمكن تلخيصها 
فيما يلى : (V)‏ لايرتيط النظام مباشرة بجهد العاملين » فقد يعملون 
بجد دون آن يزيد دخلهم لعدم تحقيق أرباح لأسباب خارجة عن ارادتهم » 
وبالتالى ينخفض توقم أن يؤدى الأداء الى عاد » (Y)‏ طول المدة التى 
يتعين فيها الانتظار للحصول de‏ ثواب بعد الأآداء cut SU qq:‏ 
أو انعدامها أحيانا 2 (5) التغير الدائم فى Joo‏ العامل ء والذى يفضل 
عليه sale‏ الحصول على دخل أقل du)‏ » ولذلك يتعين العمل على أن 
يفهم العاملون كيف يعمل نظام المشاركة فى الأرباح » ولآن يحسوا بأنه 
نظام عادل اذا آريد أن يكون له فعالية فى الانتاج » وقد تميل النقايات 
الى عدم تشجيع نظام المشاركة فى الأرباح GY‏ امكانيات سيطر نها عليه 
تكون sale‏ محدودة sob Jy ٠‏ احتمال أن يضعف هذا النظام الولاء 
والارتباط بالنقابة » فضلا عن أن الربح يختلف من منظمة لأخرى » مما قد 
يتعارض مع محاولات النقابات توحيد نظم الحوافز * ورغم ما سيق > 
فانه لا يحب أن 550 هناك تعارض Ge‏ نظام المشاركة ck o‏ ودور 
النقابات فى رعاية مصالح أعضائها ٠‏ 


المساركة فى الانتاج : ومن نماذجها di, AM‏ خطة سكانلون والتى 
صممها جوزيف ن سكائلون فى شركة سغيرة للصلب عام VAVA‏ وطبقتها 
شركات أخرى عديدة ٠‏ وبمقتضى هذه الخطة » تدفم للعاملين نسبة مقابل 
التحسينات فى تكلقة العمالة والتى تتفوق على التكاليف العادية ٠‏ 
ويذكر دافیز ) ۲ « ص 5: ) أله على أساس التحليل والخبرة » تحدد 
تكاليف العمالة على أساس نسبة معيارية تبلغ FEV‏ مثلا من ثمن المنتج 
الكلى أو قيمة'المبيعات الكلية للانتاج , فاذا نجح العاملون فى خفض. هذه 
النسبة عن. طريق زيادة الانتاج أو المبيعات , فان نسبة من الوفر توذزع 
على العاملن 2 وهى نكون sale‏ حسب المكسب الحقيقى الذى أنجزه 
العامل الفرد خلال الفترة المعنية ٠‏ رعى تدفم على أساس شهرى أو Q2‏ 
سنوى pay‏ النظر عن مكسب أو خسارة المنظمة : ويضرب دافيز 
لتوضيح كيف يعمل هذا النظام النالى التالى : اذا كانت قيمة المبيعات 
فى شهر +*٠*٠رء٠٠هر١١‏ دولار « وآمكن زيادة المخزون بمقدار ١٠٠ر١٠٠٠‏ 
دولار » فان قيمة مبيعات الانتاج تصبح ۰۰۰ ر۰ ۸۰ر١١‏ دولار ٠‏ واذا قدر 
أن التكلفة العادية ( المعيارية ) العمالة نسبتها ؟5/ز من قيمة مبيعات 
الانتاح » WE‏ تعادل ٠٠٠رةهكر؛ ٠‏ قاذا كان المدفوع فعلا للعاملين هو 
ior YYorss‏ دولار » فتكون الزيادة فى الانتاج والتى يشارك فيها 
العاملون هى الفرق أى ٠٠٠ر5؟59‏ دولار.. وتكون نسبة الزيادة الى مجموع 
p uiu‏ للعاملين ( المعيارى ) 35ر38 توزع على العاملين كل بنسية 
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أجره الفعلى ٠‏ وتهتم daz‏ سكائلون بالسلوك التنظيمى قدر اهتمامها 
بالآجور والحوافز » فهى تهدف الى GE‏ مشاركة نشطة تعاونية بين 
العاملين والادارة بقصد خفض تكلفة العمالة ٠‏ وهى تشجم العأملين على 
التقدم باقتراحاتهم والعمل كفريق وتحسين الاتصال وتنمية العاملين 
والنظر الى المنظمة بوصفها كلا » وليس هن منظور العمل الذى يقوم به 
العامل الفرد فقط ٠‏ ويتوقف الكتير فى نجاح خطة سكانلون على اتجاهات 
الادارة وتقبلها لاشراك العاملين فى الوفر المتحقق وفى اتخاذ القرار * 
وهى elus‏ فى المجالات التى يمكن فييا حساب التكاليف بسهولة ٠‏ 
كما يتوقف على الطراز الاشرافى والتنظيم الاجتماعى لجماعة العمل 
والاتصال وتحمل النقد وتيسير التفاعل » وهو ما قد لا يكون من اليسير 
توافره فى المنظمات الكبيرة ٠‏ 

الآجور بوصفها حوافز : تقدم الآجور laco‏ حوافز مالا أكبر 
للانتاج الأكبر > وهی تستخدم لآنها تزيد فى الانتاجية vs.‏ تنقص 
of‏ تكلفة وحدة العمالة » وذلك بشرط توفر الظروف لزيادة توقع أن 
LS!‏ سوف c‏ حتما الآداء , وذلك يتطلب 4-0 o)‏ أن كون نظام 
الحوافز بسيطا وواضحا الى الحد الذى يستطيع معه كل عامل تقدير 
العائد $8 

ويلاحظ آن دور الحوافز dele‏ لايقتصر على العائد المادى » يل 
يمتد الى العائد السيكولوجى المتمثل فى الشعور بالرضا لاتمام عمل 
du‏ وتحسين صورة الذات نتيجة الشعور بالكفاءة والشعور بالاسهام 
فى تلبية حاجات اجتماعية والعمل فى قريق متماسك ٠‏ الا أن تطبيق 
نظم الحوافن تواجهه صعوبات منها , (V)‏ صعوبة تحديد معدل الانتاج 
المعيارى للعمل المعين » والذى بمثل انناجا معتدلا Vale‏ لعمل يوم ٠‏ 
ويتحدد هذا المعدل عن طريق دراسة الوقت + أى الوقت الذى يستغرقه 
أداء كل عنصر من pole‏ العمل فى ظروف معيارية نسبيا ٠‏ ورغم أنه 
gto‏ أن دراسة الوقت موضوعية GG‏ » الا أنه قد تتدخل فيها عناص 
ذاتية ٠‏ فقد يتعمد العاملون الذين تتم ملاحظتهم التباطؤٌ , والقيسام 
بح ر کاٹ اضافية > ولذلك فقد يكون من الضرورى الاستعانة بالتقديرات 
الجماعية وغيرها لتوفير الموضوعية قدر (Y) MY‏ يغلب ان يسيب 
تطبيق نظم الحوافز المتاعب للمشرفين » اذ يتطلب أعمالا ورقية كثيرة 
وفهما للنظام لشرحه للعاملين « ومعالحة لما يتسيب عنه من مشكلات مع 
العاملين وممثلى النقابة ومشكلات فى الملاقات مع القائمين بتحديد معدل 
الانتاج المعيارى « (Y)‏ أحيانا تدخل تحسيتات فى طرق الانتاج des‏ 
أداء العمل أكثر سيولة وأقصر وقتا » فيستطيع العامل أن بحقى المعدل 
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فى زەن أقل وبجه_د UL. hii‏ ما تنبهت الادارة الى ذلك وأعادت 
حساباتها , بدأ العاملون فى الشكوى (i) c‏ قد يتسبب تطبيق نظام 
الحوافز فى فيام توتر فى العلاقات بين الجماعات التى يطبق فيها وتلك 
التى تتبع متلا نظام الأجر بالساعة ٠‏ فاذا عملت الجماعتان فى ورديتين 
نتبع الواحدة منهما الآخرى » فقد تشعر الفئة الثائية بالغين لأنها تحصل 
على عائد Uk‏ أقل ٠‏ وكذلك اذا زاد انتاج الجماعة من الفئة الأولى , 
فانه يتعين على الجماعة الثانية العمل بمعدل أسرع LEW‏ لحدوث Qe‏ 
زجاجة فى cU‏ > وفى المقابل » قانه إذا سيقت الجماعة الثانية فى 
نسلسل العمل الجماعة الأولى ٠‏ أمكمها التباطؤ فى العمل دون أن يقل 
دخل أفرادها »> بعكس الجماعة الثانية التى يقل Joo‏ أفرادها لقلة العمل 
٠ cuti‏ وكذلك يقل تدفق العمل أجماعة الحواقز اذا تغبب أحد عمال 
جماعة الأجر بالساعة ٠‏ ولذلك فانه من الأفضل عدم الريط بين الجماعتين 
فى تسلسل انتاجى متكامل ٠‏ الا أنه قد تنشأ Lai‏ مشكلات اذا اتبعت 
الورديتان نفس نظام الحوافز » كأن يترك عامل من الوردية الأولى آلة 
معطلة » أو يقوم بالعمل الأسهل تا كا الأصعب للوردية التالية » الخ ٠‏ 
وقد يؤدى عدم الثقة فى تقديم العائد العادل الى اتفاق العاملين من خلال 
الجماعات غير الرسمية على الحد سن الانتاج يقصد حماية مصالح الجماعةء 
وقد يؤدى اتباع نظم بعينها الى اخفاء الانناج حتى الوقت المناسب 
أو قد chew‏ العاملون للتوصل الى الحد الذى يسمح بالحصول على splat‏ 
e‏ بتباطأون بعد ذلك ٠‏ 


تقييم الوظيفة : 

وهو اجراء نظامى لتحديد التميمة النسبية للوظيفة بهدف ترشيد 
الطريقة التى تقسم بها الأجور المالية بين العامل ويقصد الحصول على 
تقبل هذه الطربقة ٠‏ وهى توفر العدالة داخل المنظمة عن Gob‏ ترتيب 
داخلى لقيم الوظائف ٠٠‏ ويتم التقييم باتباع اجراءات تعنبر أحيانا Mi‏ 
موضوعية » ولكن العاملين يحتجون أحيانا GL‏ من الممكن أن يخطىء 
القائمون بالتقييم » قد ينظرون الى اجراءات التقييم المعقدة بوصفها Xu‏ 
لنغطية جوانب النقص أو لتبرير وجهات نظر ومصالح معينة ٠‏ وقد 
يشاوت النقييم الرسمى الذى تقوم به المنظية عن التقييم غير الرسمى 
الذى يقوم به العاملون ٠‏ ومن الضرورى العمل على تبسيط اجراءات 
النقييم والمحافظة على موضوعيتها قدر الامكان وشرحها للعاملين وللقيادات 
النقابية وتوفير الفرص لبناء الثقة بالقائمين بالتقييم ٠‏ وقد يغار ترتيب 
الوظيفة دن نمط الترقية c‏ مما تتسيب عنه مشاكل انسانية تؤثر فى 
تطلعات الموظف ٠‏ وقد يغير تقبيم الوظيفة من لقبها مما Gem ae‏ 
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الموظف ٠‏ ولذلك فاته من الضرورى fell‏ على تلافى الآثار الاجتماعية 
والنفسية السيئة التى يمكن أن تترتب على هذه العملية التى يتعين القيام 
بها بصورة دورية نظرا للنغير المستدر فى طبيعة الوظائف بمرور الزمن 
مراعاة الجوانب الانسانية بقدر مراعاة الجوانب الفنية ٠‏ 
rg‏ أداء العاهلين : وهو أهر ضرورى للاستخدام الأمشل للموارد 
البشرية فى بيئة دينامية , وهو يقدم المعلومات للعاملين عن مدى تقدمهم 
» العمل » والأساس لكافآاتهم . Gees‏ على الاحتفاظ بعلافات عادلة 
داخل جماعات العمل فضلا عن اسهاسه فى تنمية العاملين وتحقيق مبدأ 
العدالة » وقد يكون روبرت أوين هو أول من استحدم نظاما للتقويم فى 
مصانعه لغزل القطن فى سكوتلانده عام ۱۸۰۰ « QU‏ يستخدم کراسات 
تسجل فيها التقارير اليومية عن العامل » ومكعبات تلون جوانبها يألوان 
مختلفة يمثل كل لون منها تقويما العامل يتراوح من ضعيف الى جيد » 
وكانت نعرض المكعبات فى مكان عمل كل عامل ٠‏ وقد قرر أوين آنه كان 
لهذا النظام تأثيره فى تحسين سلوك العامل ) YY‏ , ص ٠ ) ٤١٤‏ وبينما 
كانت تؤكد فلسفة التقويم فى الماضى على سمات العامل وعيوبه 15435 « 
فان الفلسفة الحديشة تؤكد على الآداء فى الحاضر وعلى الأهداف فى 
المستقبل » كما تؤكد على مشاركة العاملين في تحديد الأهداف مع الر ئيس 
أو المشرف ٠‏ ويفترض فى هذه الآسس أن الئاس يعملون بجد واجتهاد 
اذا اتيحت لهم فرص المشاركة فى تحديد الأهداف واذا هيأت لهم الادارة 
البيئة الملائمة ٠‏ وتتمثل هذه الأسس فى نموذج الادارة بالأهداف 
(الفصل رقم ٠ ) ۴١‏ وتصلح الادارة بالأهداف GT‏ ما تصلح 
للاداريين والمهنيين والعاملين فى المبيعات أو مع من يغلب أن يعملوا 
فى استتقلالبة نسبية ٠‏ فالعاملون فى المبيعات مشلا قد يتغيبون عن 
مقر عملهم sal‏ طويلة يعمنون خلالها مستقلين c‏ ومن ثم فان الدافعية 
تكون داخلية بقدر أكبر من الأهمية ٠‏ وتمتاز الادارة بالأهداف بأنها 
تستعين بمحكات موضوعية لقباس الأداء مثل مقدار المبيعات ونوعياتها 
رحجم الطلب على السلعة وعدد الشكاوى * ولكن الادارة بالأهمداف أقل 
صلاحية للتطبيق فى الأعمال الروتينية مثل العمل فى خط انتاج وفى 
الأعمال التى يغاب فيها الاستعانة بالمتاهج التقليدية فى تقويم الآداء ٠‏ 
وتفيد المقابلة التقويمية سواء كانت فى اطار الادارة بالآهداف 
أو فى اطار تقليدى » فى تعريف الدير بالعاملين وبالفروق الفردية ينهم 
وضرورة delet‏ معهم على هذا الآساس ٠‏ ويخطىء القائم بالمقابلة اذا هو 
ركز على aU‏ أخطاء العامل ٠‏ فذلك يشيعر العامل بالاحباط datos‏ إلى 
الدفاخ ٠‏ ومن الأفضل Little‏ نقاط الضعف فى اطار خطة لتنمية 
العامل بقصد زبادة قدرته على انجاز الأهداف ٠‏ 


c? 
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ويدور الحدل حول أفضلبة كل من الأقدمية والأداء بوصقهما محكا 
لزيادة الأجور ٠‏ ولكل Logie‏ مزاياه ومساوئه ٠‏ فينظر العاملون الى 
الأقدمية بوصفها آمرا تترتب عليه حقوق مكتسية فى الترقيات والعلاوات, 
وهی تشر مشاكل للادارة أقل نسبيا ما يثيره معيار الآداء » وهى لا تعتمد 
على العلاقات أو الأمزجة الشخصية أو الضغوط > كما أنها أسهل فى 
التطبيق وتوفر قدرا من الحماية للمنتجين الهامشيين ٠‏ الا أنه يعيبها 
أنها لا تشجم على تحسين الانتاجية والابتكار , وأنها تقيد العامل فى 
اسارها » 68 لو ترك العمل فى المنظمة فقد يفقد أقدميته lol ٠‏ معيار 
الآداء » فانه المفضل بالطبع من قبل الادارة وبخاصة فى الأعمال المهنية 
والادارية التى يعتمد الانتاج فيها على الدافعية ٠‏ وهو محك يحترم الفروق 
Al‏ > 4 « ويزداد استخدامه بعامة فى المستويات الأعل ٠‏ كما بفضله 
الأصغر سنا وألأكتر تعليما ٠‏ وتجمم بعض النظم بين المعيارين بنسبء 
تختلف حسب طبيعة القوى العاماة ( هل يغلب على العاملين أن يكونوا 
من.كبار السن أو من ذوى المهارآت المنخفضة ؟ ) , ونوع العمل ( هل 
يتطلب تعليما ومبادرة ؟ ) والبنية التنظيمية ( هل تنمو المنظمة بمعدل. 
سريع يتطلب مرونة وتركيزا على الأداء ؟ ) ٠‏ فمثلا » قد تكون الأقدمية 
هى المحك نى النصف الأدنى Ge‏ المسنويات الادارية 2 بينما يستخدم 
محك الأداء فى النصف الأعلى ٠‏ 


'والللاصة » يتطلب النظام الكامل للثواب عدة أنواع من نظم 
الأجور والحوافز ء' فترتيب الوظائف يقيم الوظيفة أو يقدرها بالنسبة 
للوظائف الأخرى وتبعا لمستوى المسثولية , وتقويم الأداء يقدر العاملين 
من خيث أدائهم وبالتالى الحوافز التى يحصلون عليها فوق أجورهم . 
ونوزيع. الأدباح يقدر المنظمة من حيث أدائها الاقتصادى بعامة كما يقدر 
العاملين توصفهم شركاء فيها ٠‏ وتعمل هذه النظم الثلائة معا JS‏ 
برنامجا كاملا للأجور والحوافز ٠‏ بمكن أن يسهم كل منها بشىء فى 
تحقيق ole‏ اقتصادى للعامل 2 كما أن كلا منها يكمل الآخرين لأنها 
تعكس عوامل قى موقف کل Ls AU‏ الأساسى بشكل دافعا للارتقاء الى 
مستويات del‏ من حيث المهارة والسئولية ٠‏ ويشكل الدفم عن الأداء 
حافزا لتحسينه » وتسكل AT LAM‏ فى الأرباح دافعا للعمل TIP‏ الفريق 
لتحسين أداء المنظمة ٠‏ أما النظم الأخرى مثل محك الأقدمية فانها تكافىء 
العامل على خدمة طويلة ونشجعه على البقاء فى عمله وكذلك يدفم للعامل 
اذا طلب منه العمل أيام الاجازات آو فى نوبات ليلية أو فى ظروف 
سيئة Jods ٠‏ البرنامج الكامل كذلك عوامل أخرى تسقق أهدافا 
اجتماعية دشل علاوات الأقدمية والترقيات « الخ ٠‏ وتقدم بعض المنظمات 
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8 يبر نامج » الكافتيريا « ثى المزايا ‘ أو النظام المتغر فى المزايا‎ T le 
الفرصة تتا فيه أمام العامل للاختيار من بین برامج عديدة » فقد‎ oy 
يفضل موظف صغير مثلا نظاما للتأمين الطبى بيئما يفضل موظف أكبر‎ 
الكامل‎ gal udi كل حال فان‎ des ٠ سنا نظاما للمعاشات 2 وهكذا‎ 
بهتم بتحقيق توازن بين الاعتبارات الاقتصادية والاجتماعية‎ 
يتعين دائما اعتبار‎ c وأخيرا » فانه فى نقويم أداء الادارة‎ ٠ والسيكولوجية‎ 
)( والتى قد تكون ميسرة أو معوقة‎ c العوامل البيثية » فى المجتمع المعين‎ 


أسس التعلم فى التدريب الهنى والاشرافى : يندر أن نجد اليوم 
من يتساءل عن جدوى التدريب المهنى وضرورته لرفع الكفاية الانتاجية , 
وان كنا Q^ e‏ بتساءل of‏ قيمة A Ul‏ على الاستثمار فى التدريب 
فى ضوء تكلفته ٠‏ ويشير عدد من الدراسات الى أن التدريب Nr‏ 
المخطط نحت اشراف يحقق lode‏ من النتائج تشمل lend‏ تشمل : تنمية 
المهلارات الخاصة الضرورية لمعمل Gull‏ 2 انخفاض الوقت اللازم لأداء 
العمل المعين وما يترتب عليه من وفر » تجاوز المستوى الانتاجى النمطى , 
الاقلال من كمية التلف © الاقلال من عدد الحوادث » وانخفاض التغيب 
ومعدل دوران العمالة » الخ ٠‏ ومن المحتمل أن الكثير من هذه النتائج 
ترجع على الأقل جزئيا الى الأخذ بأسس التعلم » ومنها : تقوية الدافع 
الى التعلم » وتكرار الريط بين المنبه والاستجابة » وتوزيع التكرار على 
فترات مناسبة ٠‏ وتعلم الخبرة فى كليتها بدلا من تجزئتها » والممارسة 
بدلا من الاكتفاء بالاستماع أو SSS‏ ,2 وأفضلية استخدام المكافأة على 
العقاب وترجيحها للسلوك المطلوب , والتركيز على السلوك الصحيح 
بدلا من السلوك الخطأ » ومعرفة المتعلم بدرجة تقدمه والعوامل المرتبطة 
بها وذلك عن طريق توضيح علاقات السبب والنتيجة » والاستعانة بأكثر 
من حاسة واحدة فى التعلم » ودراسة الفروق الفردية لاكتشاف أفضل 
سرعة فى التعلم بالنسية لشخص معين ,2 وأفضلية التعلم على أساس 
الفهم Yu‏ من pu‏ على أساس ada‏ أو ball‏ وبخاصة فى مواجهة 
المواقف الجديدة ٠‏ وتوضح دراسات كثيرة أن اكتساب المهارات عن Be‏ 
التدريب fh, tall‏ بالجوانب النفسية ب الاجتماعية الى الحد الذى 
قد تعوق أو تيسر فيه عملية التدريب ٠‏ ولكى بحقق التدريب أهدافه 
Guy‏ مراعاة عدد من العوامل الهيامة يمكن أن نلخصها فيما يى : 


Ok)‏ انظر ؛ رفاعى محمد رفاعى ٠‏ « أثر المعوقات البيئية على أداء الادارة فى القطاع 
العام » ٠‏ رسالة قدمت الى Axle‏ القاهرة للصول عل درحة الدكتوراة ٠‏ 
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ر ١‏ ) التعرف على الحاجات التدريبية التى JR‏ الأهداف المعينة 
للتدریب (Y):‏ التعرف على المهارات والمعلومات الميسورة ETC J^!‏ 
دادة التدريب , ( ” ) التعرف على الخيرات. التعليمية ونوادى النشاط 
والمصادر المختلفة التى تحدد الطرق التى تختار للتدريب * ( 2 ) التعرف. 
على أساليب تقويم التدريب حتى يمكن القيام بمراجعة مستمرة ممنظمة 
للبرنامج فى تقدمه ٠‏ ويمكن التعرف على هذه العناصر السابعة عن 
TN‏ توحيه cU unu‏ واجراء مقابلات مع الرؤساء والمشر فين والعمال ,2 
يطلب متهم فيها مثلا » ذكر الجوانب التى يقدرول أنها كانت اكب أثرا 
d‏ تقدمهم > ونوع التعليم أو التدريب الفعال فى نظر هم ‘ الخ ٠‏ ذفى 
الكثير من الحالات > قد يعجز المتعلمون آنفسسهم عن ادراك حاجتهم الى 
التدريب € أو يترددون فى الاعتراف بها ٠‏ ولذلك يكون من المفيد جدا 
سؤال الأفراد فى مختلف eiu‏ والمستويات الفنية والادارية , كما 
يفيه أيضا أن يعهد بأمر التدريب الى لجنة من العمال والمشرفين والمنيين , 
يقومون بتحديد حاجاتهم وأهدافهم ٠‏ ومشل هذه اللجان تسفر We‏ عن 
أفكار رخطط مبتكرة ٠‏ كما أنها تزيد فى ادراك العمال لتعقد مشكلات 
التدريب * 


وقد ناقشنا فى فصل سابق الطرق المختلفة للتدريب ومنها الطرق. 
التقليدية مثل المحاضرة والمناقشة والندوة » ودراسة الالة > الخ . 
وكلها مفيدة فى فهم السلوك > وهى اذا توفرت لها الظروف والشروط 
المطلوبة Q^,‏ أن يكون لها تأثيرها فى تغيير الاتجاهات وتحسين الأداء ٠‏ 
ومن طرق التدريب أيضا « نمذجة السلوك » وهو نوع من التعليم عن 
طريق عرض نماذج فعلية لطرق معالجة المشكلات السلوكية التى يغاب 
مواجهتها فى العمل » ويشيع استخدامها فى تدريب المقرفين بخاصة ٠‏ 
ومن أمقلة هذه المشكلات : كيف نحسن من أداء عامل ؟ كيف plat‏ 
مع عامل يتأخر عن مواعيد المضور ؟ كيف نظهر التقدير لأداء ممتاز ؟ 
الخ ٠٠‏ ويفيد استخدام أشرطة الفيديو فى زيادة فعالية الطريقة + 
وتمتاز « نمذجة 334.1 » انها proba Tas‏ السلوك أولا ٠‏ على أساس, 
أن ملاحظة وتعلم السلوك يؤديان الى أن Gack‏ المتعلمون أن السلوك 
المتعلم يؤدى الى نتائج أحسن »> فتتغير اتجاهاتهم نحوها ويحاولون تعلم 
الأطر الأساسية التى تفسر فعاليتها ٠‏ وهى على عكس النموذج التقليدى 
الذى يبدأ بعرض أطر ونظريات سلوكية يفترض أن معرفتها تسهم فى 
تغيير الاتجاحات » وبالتالى فى تغيير السلوك ٠‏ وقد أثبتت نمذجة 
السلوك نجاحها > كما أن الدارسين يقبلون Lede‏ وبخاصة فى تدريب 
المشرفين وغيرهم ممن يكثر تعاملهم مع الناس . 
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الصحة النفسية والمشكلات الفنية فى العمل والادارة : 


تشير دراسات كثيرة أجريت فى الخارج الى أهمية توافق كن من 
العامل والمدير فى جماعة العمل وخارجها بالنسبة للكثير من المتغيرات 
اليامة مثل مستوى الانتاج والغياب واستهداف الحوادث . الخ ٠٠‏ ومن 
المؤسف أنه لا تتوفر لدينا فى مجتمعنا العربى فى الوقت الحاضر 
احصائيات أو بيانات كافية فى هذا الموضوع ٠‏ وهذا النقص عو فى 
حد ذاته مؤشر على قلة الاهتمام بالصحة النفسية fol‏ وللمدير . وهه 
أمر قد يترتب عليه قدر كبير من الخسارة والضياع *) ٠‏ 


ويتعرض كل من العاملين والمديرين الى ضغوط على الانفعالات 
والعمليات. الفكربة AU,‏ البدنية « وحين تشتد وطأة هذه الضغوط . 
فانها يمكن أن تهدد قدرة الفرد على التعامل مع الميئة » وأن تؤثر سلبيا 
على الأداء فى العمل ٠‏ ومن الأعراض التى تظهر نتيجة لهذه الضغوط 
فقدان السيطرة على Glial‏ القلق , عدم التعاون » الاسراف فى 
تعاطى الكحوليات والمخدرات , الخ ٠‏ وقد VAS‏ هذه الظروف من أسباب 
أخرى > ولكنها أعراض شائعة للضغوط النفس.ية ٠‏ وتؤدى هذه الالات 
أيضا الى اضطرابات جسمية فى محاولة من جانبب الجسم لممسايرة 
الضغوط ٠‏ ومن هذه الاضطرابات ما هو عارض مثل اضطراب موقت فى 
المعدة ومنها ما هو طويل المدى مثل قرحة المعدة ٠‏ كما يمكن أن تؤدى 
الضغوط النفسية لمدة طويلة الى اضطرابات فى القلبه والكليتين والأوعية 
الدموية وأجزاء آخرى من الجسم Us ٠‏ فانه من الهم العمل على 


C)‏ هن المؤشرات الطيية pleb‏ عدد من Geel‏ فى المجتمع العربى بدراسة هذه 
المرضوعات ٠‏ انظر على سبيل المثال البحوث التالية المنشورة فى المجلد الثالثٍ عن كتاب : 
« قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطن العربى ٠‏ تحرير وتنسيق لويس كامل 
مليكه sull ١‏ 2 « الهيئة المصرية العامة للكتاب , ٠ NAVA‏ 

— العامل المشكل والعامل- المستهدف للاصابة ee ٠‏ فرج عبد القادر طه ونجيبة 
أحمد الخقرى ٠‏ 

— قياس وتشخيعن الروح العنية لدى العمال الصثاعيين ٠‏ هيئة البحث Me‏ 

القومى للبحوث الاجتماعية والجنائية ٠‏ 

— البناء السسيومترى وبناء الاتصال والانتاجية » بحوث زيدان عبد الياقى 
ويوسيف حمامی ٠‏ 
hi‏ كذلك : 

ب فرج عبد القادر مله ٠‏ سيكو لوجية الشخصية المعرقة للانتاج » دراسة نظرية وميدانية 
فى التوافق ott‏ والصحة النفسية ٠‏ القاهرة ٠‏ مكتبة الخانجى ١98٠ c‏ ° 

— محمود السيد gt‏ النيل ٠‏ علاقة الاضطرابات السيكوسوماتية بالتوافق المهنى فى 
الصناعة UL ٠‏ دكتوراة . كلية الآداب s‏ جامعة عين شمس / NAVY‏ - 
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على آن يكون الضغط النفسى فى مستوى يمكن الفرد من تحمله دون 
حدوث اضطرابات ٠‏ ويتراوح الضغط النفسى من حيث مدة استمراره 
من فترة قصيرة الى فترة طويلة ويتوقف ذلك على أسباب الضغط des‏ 
قوة الفرد على التخلص die‏ » وتشتد حدة المشكلات Ow‏ تطول فثرة 
الضغط OY‏ الجسم يصبح معوقا عن اعادة بناء نفسه لمسايرة الضغط ٠‏ 


والضواغط stressors‏ أى الظروف التى تسيب الضغط 
النفسى ٠‏ ويغلب أن تتجمع عدة ضواغط بطرق. مختلفة لتؤدى الى الضغط 
النفسى ٠‏ ويطلق على مستوى الضواغط التى يمكن أن يتحملها الغرد 
قبل شعوره بالضغط « عتبة الضغط » ٠‏ فبعض الناس تزعجه أقل 
التغييرات أو الطوارىء 2 Late‏ يتسم البعض الآخر بالثيات والهدوء 
وذلك — على الأقل Lge‏ — لثقتهم فى قدرتهم على مواجهة الآحداث ٠‏ 
bs iy‏ الاستجابة لمواقف الضغط بما إذا كان الشبخص ينتمى الى 
النوع CT)‏ أم الى النوع (ب) كما سيق أن أوضحنا ٠‏ 


وفى دراسة للمعهد القومى للصحة العقلية بأمريكا 2 وجد أن 
let‏ الرئيسية للضغوط بالنسية للعاملين تتنوع بالتسساوى بين 
العمل والبيئة n‏ ومن الأسباب التى ترتبط بالعمل » فقدان الوظيفة 
بسسيه الفصل منها أو يسيب المرض 6 3365 حجم العمل d.‏ 
المواعيد المحددة لانحازه € سوء Aue y‏ الاشراف ‘ المناخ الذى يتسم يعم 
الشعور بالأمن » عدم توفر السنلطة للواجهة المسثوليات » غموض 
الدور ٠‏ التفاوت بين قيم المنظمة وشيم العاملين » وقوع تغير كبير:'مثل 
فصل عدد كبير من العاملين ٠‏ أما الأسباب التى ترتبط بظروف خارج 
العمل فمن أهمها AMLA‏ الزواجية مشل الطلاق "rp i‏ عائلية سيئة 
مثل فقدان ابن » الخ ٠‏ والاحياط سيب من أسباب الضغط 'النفسى 
وينتج عن اعاقة الدافم بقصد منع الوصول الى حدف مرغوب 2 كأن 
daos‏ الفرد مثلا انهاء ot‏ فى مدة محادة 4 ولكنه يعوق يفعل طروف 
غير متوقعة ٠‏ وق يشعر الفرد بالضيق وألم فى المعدة 2 الخ ٠‏ وهو 
ميكانيزم دناعى بمثل محاولة لوقاية الذات من التأثيرات السيكولوجية 
لاعاقة الهدف ٠‏ وقد يطول الاحباط مثلا اذا ظل الفرد محروما من الترقية 
at‏ طويلة » مما قد يؤدى الى قيام اضطرابات انفعالية تؤثر فى فعاليته ٠‏ 
ومن أكثر الاستجابات شيوعا للاحباط : العدولن » ثم الانزواء والنكوص 
والتشيت والاضطرابات .£3 والأعداف. البديلة 0 


وفى دراسة رائدة لهاليداى ٠‏ فى سكوتلتدا بين عمال مناجم 
الفحم » وجد آن الزيادة الكييرة فى العصاب وقى الاضطرايات 
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السيكوسوماتية بين الحربين العالميتين الأولى والثانية ٠‏ ترجع الى 
اتغييرات التكنولوجية فى ظروف العمل بالمناجم » والى انخفاض عام 
فى دستوى الروح المعنويه ٠‏ ففد Jo‏ العمال لأعوام عديدة » يستخرجون 
الفحم بأيديهم ويسمعون صوت طبقات المنجم المنذرة بالخطر qii ٠‏ 
مدى عشرين سنة , أدخلت فى المناجم الأساليب الميكانيكية المحديئة ٠‏ 
وقد أسفر تحليل أحلام العمال عن خوف كبير من العمل بالمناجم لتيس 
لآن العامل لم يعد يسمع الصوت المنذر » اذ يعلو عليه صوت الآلات ٠‏ 
وقد وجد هاليداى زيادة قدرها ؟5/ فى الاضطرايات السيكوسوماتية 
بين عمال المناجم عنها بين السكان بعامة ٠‏ وقد أوضحت بحوث كالين 
وماق سميث أن الاختلافات الكبيرة فى معدل المرض من قسم الى آخر 
كانت نتيجة dag p‏ بشخصية المشرف أكثر مما ترتبط Gh‏ عامل آخر 
yi‏ أنه من الناحية الأنخرى » وجد ماركو فى بحث له بين العمال فى 
انجلترا أن الرجال الأذكى ليسوا أعلى انتاجا ممن هم أقل منهم ذكاء ٠‏ 
كما oi‏ آولئك الذين كان انتاجهم فى أقل مستوى لم يكونوا معتلين فى 
صحتهم النفسية ot‏ العقلية 2 أى أن هذا البحث لم يؤيد الافتراض 
القائل JUI ob‏ المصابين بعجز سيكولوجى مثل العصاب يقل انتاجهم 
عن انتاج العأدل العادى ٠‏ وقد قامت شركات أهريكية كثيرة أثناء الحرب 
العالمية الثانية باستخدام عمال يعانون من اضطرابات عصابية أو 
ذهانية ٠‏ ودن السذاجة بالطبع أن نفترض أن الاضطرابات النفسية 
Las‏ فقط من عدم الرضا بالمهنة ٠‏ فالاضطراب له أكثر من سيب ٠‏ 
ويمكن للضغوط النفسية أن تكون عونا أو معوقا للأداء فى العمل طبقا 
لقداره * فحين لا تكون هناك ضغوط ,2 تختفى التحديات فى العمل 
وينزع الأداء الى الانخفاض * وبازدياد الضغط , stay‏ الأداء GY‏ الضغط 
ساعد الشخص على استنفار العاملين على الاستجابة للتحديات ٠‏ وفى 
النهاية » يصل الضغط الى مرحلة يكون فيها « مسطحا € يتطابق تقريبا 
مع قدرة الشخص على ٠ oa‏ وعند هذه النقطة » فان زيادة الضغط 
لن تحدث تحسنا فى الأداء ٠‏ ما اذا زاد الضغط بقدر كبير , AM OU‏ 
يندهور » ويفقد الشخص القدرة على Sos!‏ القرارات ٠‏ فاذا ما وصل 
الضغط الى نقطة الانهيار » eum‏ الآداء صفرا « وينهار الشخص ويعجز 
عن العمل ٠‏ 


ولا يقتصر مصدر الاحباط على الادارة » بل قد يشمل زملاء العمل 
ومصادر التعويق فى العمل وظروف البيئة Lots‏ الذات ٠‏ فقد تكون 
الطموحات أعلى من القدرات ٠‏ وبالطبع لن يكون موضوع مصدرا 
للاحباط » الا اذا كان يمثل as‏ هاما للفرد ٠‏ ومن واجب الادارة العمل 


سيكولوجية ج۲ _ VOW‏ 





قدر الامكان على ازالة مصادر الاحباط وتهيئة خدمات اخصائيين نفسيين 
لمساعدة العاملين فى مواجهة هذه المصادر ومشاعر الاحباط ٠‏ وقد dng‏ 
كمال عيد المحسن البتا فى بحثه للدكتوراه ly‏ شمل ٩۲‏ من 
المستويات الادارية العليا فى شركة كبرى من شركاته القطاع العام فى 
مصر ء ارتباطا نوعيا بين النمط الادارى ( Wb‏ للنموذج الشبكى فى 
الادارة ) والاضطرابات السيكوسوماتية فمثلا 2 كان النمطا 9 ١‏ 
( المهتم بالعمل ) آكثر الأنماط تعرضا لكل أنواع الاضطرايات 
السيكوسوماتية تقر ييا 0 ويليه (35-١ howl‏ امهتم بالعامل ) والذى 
أظهر تعرضا لمرض السكر واضطرايات الغدد ٠‏ ويليه النمط الأبوى 
8 وقد تعرض لرض السكر . ثم النمط ه- ه الذى أظهر وفنا 
على الصحة مع وهن العزيمة والتوتر وافتقادا للمقومات الأساسية للمدير 
الناجح من نضج الشخصية واتخاذ القرارات المناسية وقيادة الآخرين ٠‏ 
Ul‏ النمط 9 ١‏ ( المهتم اهتماما كاملا بالعمل والعامل ) فقد تميز 
صاحية بالصمحة الجيدة بدنيا ونفسيا وسولوجيا وبالسعادة والنضج 
والاتزان وعدم التعرض للأمراض السيكوسومانية ٠‏ 
المشكلات الفنية 

دوران العمل والغياب T‏ يتضح فى كثير من الفقرات السابقة » أن 
الغياب ودوران العمل تتحكم فيهما الى حد بعيد عوامل سيكولوجية 
واجتماعية ٠‏ وفى نسبة معينة من الحالات » يتحدد الغياب ودوران العمل 
بعوامل cole‏ نطاق العمل تماما , مثل التقال الأسرة من مكان «OS‏ 
ومثل المرض « والحوادث ٠‏ الخ الا أنه رغم ذلك . نجد آحيانا أنه حين 
تتساوى العوامل التى تؤثر فى اتخاذ قرار بتغيير العمل ٠‏ أو بالتغيب 
عنه » فان مكان الشخص فى الجماعة » ومشاعره نحو نفسه فى العمل , 
تكون عوامل محددة هامة ٠‏ 

وقد قام ويكرت caw (M)‏ بين عمال شركة بل للتليفون › 
فلم يجد فروقا بين العمال الذين ركون العمل وآولئك الذين يبقون 
فيه فى المحكات الثلاثة التالية : ( 1 ) بيانات عن تاريخ الحياة « (ب) 
اختبارات الاستعدادات التى طبقت عليهم عند الحاقهم بالعمل » (ج) 
اختبارات للعصاب ٠‏ غير أنه وجد فروقا بين النوعين من الجماعات فى 
مقياس للروح المعنوية » وخاصة فيما يتصل بانغماس العامل فى اتخاذ 
القرارات المتعلقة بالعمل c‏ وشعوره بالمساهية فى أعمال الشركة , 
ورضائه عن الاشراف ٠‏ وانشير هذه النتائج بصورة مبدثية الى آن ترك 
العمل « والغياب ميدانان هامان للبحث فى ثآثير بناء TELL‏ على العمل٠‏ 
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وقد آوضحت دراسة لایو ( فى Yo‏ « ص 85 ) فى أسباب ارنعاع dened‏ 
ترك العمل ( من ۷۰ الى ZA*‏ ) بين عمال مصانع للطائرات فى جنوب 
كاليفورنيا » أن الغياب وترك العمل يحدثان أساسا بين العمال الذين 
لم ينتموا الى فريق والذين فشلوا فى الانضمام الى أى جماعة يسبب 
شواذ شخصية » أو OY‏ لم Ges‏ لهم الفرصة WY‏ وهذا عو الغالب ٠‏ 
وكان من نتيجة ذلك آنهم لم يشعرو! بالولاء للشركة , كما أنهم لم 
يهتموا باليقاء أو بالخروج منها ٠‏ وقد وجد فى نفس الشركة , أن انتاج 
i‏ أقسامها يزيد بنسبة ZV‏ عن متوسط الانتاج فى الشركة ٠‏ 
ولوحظ of Lai‏ عمال هذا القسم يفخرون بانتمائهم اليه » وأن الاشراف 
الرسمى عليه قليل جدا من جانب الادارة ٠‏ كما كشف البحث أيضا أن 
كل عمل القسم كان موكولا لقائد من بين العمال » ليس له دور set)‏ 
مكلف به من قبل الشركة » وكان يركز كل جهوده حول الابقاء على 
تماسك الجماعة ٠‏ فكان يقدم كل عامل جديد للجماعة , ويلحقه بزميل 
يتوقع الانسجام بينهما » وكان يريه كل خطوات العمل حتى يلم بنظرة 
LIF‏ عنه » ويعرف الغرض من الجزء الذى ينتجه » وكان Jf gii‏ 
شكايات العمال بنفسه ٠‏ 


حوادث العمل : ينزع المتحمسون الاختبارات الاستعدادات الخاصة 
الى تأكيد ما أسموه « استهداف الحوادث » 5 accident‏ 
رهم يعالجونه كما لو كان صفة كامنة فى الضحية › بصورة “قرب Iam‏ 
من الطريقة التى كانت سمات القيادة تعالج بها قديما ٠‏ وقد قام 
باترسون وويليت ( ۷١‏ ) بسراسة تضمنت تحليلا تفصيليا للعوامل 
الموقفية المتصلة بالحوادث فى محيط المناجم باسكوتلندا ٠‏ وقد وجدا 
ارتباطا Ule‏ بين معدل الحوادث فى منجمين درسا دراسة تفصيلية ٠‏ 
رهما Ob»‏ أن هذا الارئباط y‏ يمكن ارحاعه الى ظروف ميكائيكية , 
حيث آنه كانت dhe‏ فروق كبيرة بين المنجمين اللذين درسا تفصيليا 
( من حيث العمق وحالة السقف ٠‏ والمسافة تحت الأرض « الخ ٠١‏ ) 
كما أن معدل التقدم الميكانيكى كان يختلف من منجم لآخر اختلافا كبيرا » 
بينما تساوى تقريبا الاهتمام بتطبيق قواعد الأمن ٠‏ والتأمين طبقا 
للقوانين ٠‏ وقد Ty‏ جاربهما بافتراض أن العامل المسبب » الطويل 
المدى > هو ضعف Qala‏ فى الجماعة سواء داخل المضنع أو خارحه . 
وقد اتخذا ‏ بناء fe‏ هذا الافتراض ‏ سلسلة من الخطوات c4»‏ الى 
2565 تماسك الجماعة العاملة n‏ ومن ذلك « القيام برحلات € واقامة 
الحفلات » زعقد الاجتماعات Jsts‏ مقر العمل » حيث يؤكد لفظيا 
ما نقتضيه طبيعة المعل من ثماسك MLSS‏ » ولصق نشرات dx‏ 


Too 





عبارات على الحوائط تؤكد هذا المعنى ٠‏ ولقد لصقت هذه النشرات فى 
قسم oM‏ دون آن يؤكد معناها لفظيا فى اجتماعات عامة » فلم تسفر 
النتيجة Aye‏ ص ملحوظ فى الحوادث فى العام الأول * أما فى القسم 
wn pel‏ > فقد نقصت الحوادث ٥٤ Solu by‏ من العدد الذى يمكن 
Sedi‏ به من منحنيات الحوادث فى الماضى ٠‏ ورغم صعوبة ضبط 
المتغيرات فى مثل تلك التجارب الميدانية , الا أنها تظهر UJ‏ مقدار 
ما يمكن تحقيقه من التحليل النظرى . والعلاج العملى للحوادث اذا 
حاولنا فهمها على أساس سيكولوجى ‏ اجتماعى ٠‏ 


الروح اللعلوبكة 


قارن كاتزوهيمان ( الفصل ٠١‏ فى 55 ) Gy‏ خمس ورش AJ‏ 
السفن » اختلفت فى مستوى الروح المعنوية بها » كما اختلفت فى عدد 
كبير من المتغيراته مثل الظروف المعيشية والعلاقات بين العمال والادارة . 
ومستوى الانتاج » الخ ٠٠٠‏ وخرجا بنتيحة مؤداها أن هناك علاقة سببية 
دائرية بين الانتاج ومستوى الروح المعنوية CLIVE ٠‏ المرتفع يعمل على 
رفع الروح المعنوية » وهذه بدورها تؤدى الى زيادة فى الانتاج وهكذا ٠‏ 
وقد وجد أن مستوى cv‏ قد يكون مرتفعا رغم سبوء الظروف 
المعميشية ٠‏ اذا كان العمال يشعرون pil‏ لنجاحهم فى الوصول الى 
مستوق عال فى الانتاج » واذا تحقق لهم كسب مناسب ٠‏ وقد تکون 
الظروف المعيشية مناسية الا أن عدم استقرار الشركة على سياسة 
انتاجية ثابتة De‏ » قد يؤدى الى قلق وعدم شعور بالامن بين العمال 
والخلاصة o.‏ مستةى الروح المعنوية هو محصلة وسيب oh Lissa Res]‏ 
من العوامل الفيزيقية والسيكولوجية والاجتماعية , وخاصة ما يرتبط 
ارتباطا مباشرا بالعمل نفسه ٠‏ 


دور الخدمات النفسية إفى المنظمة فى مجال الصحة النفسية : 
والخلاصة c‏ أن مسكلات المهنة من المشكلات الخطرة التى تهدد توافق 
الفرد فى العصر الحاضر ٠‏ وهى تشمل المناخ السائد فى المنظمة بما فى 
ذلك النمط القيادى »> والاشرافى , ومستوى طموح الفرد ومسنوی 
تدر بيه للقيام بدوره "rt‏ »> وكفاحه للارتقاء فى السلم الاقتصادى — 
الاجتماعى » واتجاهاته نحو رؤسائه ومرءوسيه والأانماط المميزة له فى 
اتصاله بالناس واستجابته لهم ٠‏ ومما يساعد على ثوقير أسباب الصحة 
النفسية فى المنظمة انشاء خدمات للتوجيه المهنى » والاختيار والتدريب 
على أسس سليمة والاهتمام برفع مستوى الروح المعنوية وزيادة مستوى 
الكفاءة فى العمل الجماعى » وانشاء الخدمات الاجتماعية وتوقير العلاج 


You 





النفسى : ويمكن للاخصائى النفسى أن يسهم فى نوصيل متشاعر العامدي 
إلى الرؤساء مع الاحتفاظ بالطبع بسرية أسماء الأفراد + الا أن الاخصائى 
يتعين عليه أن ينقل الى الادارة العليا مؤشرات المشكلات التى يعانى منها 
العاملون » فهى اشارات تنذر بالخطر وتتطلب العمل ٠‏ ومن ناحية 
أخرىاء يمكن أن eem‏ الاخصائى أيضا فى الاتصال من أعلى الى أسفل 
ol,‏ نفس للعاملين توجهات وأنشطة الادارة العليا ٠‏ ونظرا لصعوبه 
توفير الخدمات النفسية لكل العاملين فى المنظمة » فانه من المفيد أن تتجه 
الجهود الى تدريب قادة العمال والرؤساء على التعرف على مشكلات 
العاملين والعمل على حلها ٠‏ فمن الميسور تدريبهم على حسن الاستماع 
للعسيل واتاحة الفرصة له لتفريغ الشحنة الانفعالية ٠‏ وزغم أن التفريغ 
قد لا بحل المشكلة » الا أنه يزيل العوائق العقلية فى طريق حل المشكنة 
مما يسمح للفرد أن يواجه مشكلته بصورة بناءة ٠‏ الا أن العميل ~ 
لا تتفق مع الواقع ٠‏ وكذلك يمكن مساعدة العميل على فهم أنه قد ضخم 
انفعالاته بغير سند من الواقع > ومن شان مثل هذا الكشف أن ساعد 
العميل على التفكير الواقعى المستقيم ٠‏ ولا يعنى ذلك تقديم « فكر واضح « 
للعميل » اذ يتعين أن يصل العميل بتفسه الى هذا الفكر » والذى قد 
بنش نتيجة تطورات تالية فى العلاقة بما يشجع الفرد على تقبل المسئولية 
عن حل مشكلاته الانفعالية وزيادة واقعيته فى حلها ٠‏ وقد يتطلب الأمر 
مراجعة العميل لقوجهاته » وذلك أكثر من مجرد تفريغ انفعالى أو توضيح 
فكر فى مشكلة , اذ يتضمن تغييرا فى أهداف وقيم العميل » ومن ذلك 
مثلا مسساعدته على الاعتراف بحدود امكانياته وتقبلها » أو مساعدة مددن 
كحولى أو ily ple‏ من اكتثاب » وكل هذه أعمال تخصصية لا يجب 
أن يقوم بها غير الاخصائى المؤهل ٠‏ ولكن يتعين على الادارة العمل على 
اكتشاف مثل هذه الحالات LLY‏ الى العلاج النفسى قبل استفحال 
المشكلة واستعصائها على العلاح ٠‏ ولا يجب أن يقتصر اهتمام الادارة 
بالمشكلات المرقبطة بالعمل » بل يتعين أيضا الاهتمام بحل المشكلات 
الم dhs‏ بمواقف خارج العمل شل المشكلات المالية والعائلية والادمان ٠‏ 
Sli,‏ فى هذا المجال بمؤسسات LS uu eum‏ والخلاصة . ان 
الخدمات النفسية يمكن أن تسهم فى التخفيف من الضغوط على العاملين 
ويخاصة اذا (easly‏ مناخ فى المنظمة يتسم بالمساندة والمقاركة فى اطار 
تنمية المنظمة والاتصال المفتوح ٠‏ 


59131 الوقت 
يختلف مفهوم الوقت لدى الأفراد GEL‏ دوافعهم وحاجاتهم * 
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واختلاف مهنهم € كما يختلف هذا المفهوم هن ثقافة لأخرى ٠‏ وكذلك 
يختلف PI‏ أوقات من يشغلون أعمالا ادارية باختلاف طبيعة 
مهامهم وياختلاف مستوياتهم ٠‏ وتشير البحوث الى ارتباط الحاجة 
الى الانجاز لدى المديرين بتوجه معين نحو الوقت Quem‏ فى تصوره كما 
لو كان SI‏ سباق حصان » والريط بينه وبين صفات مثل النشاط 
والتوتر والسرعة والوضوح والحدة »> وتصور أحداث الماضى أقرب الى 
الحاضر مما هى عليه » وتقدير الوقت المنقضى بدقة أكير si‏ يانه اطول 
مما كان عليه Ma$‏ »> وشعور الفرد المنجز بالضيق اذا تعطلت ساعته 
وبالذنب اذا استيقظ متأخرا « وبالقلق اذا لم يكن واثقا من الوقت , 
وبتقديمه للعمل المطلوب قبل موعده المقرر وبالنزعة الى تأجيل الاشباع 
وتفضيله تقديم جائزة أكير بعد فترة عن جائزة أصغر فى الخال , ولكنه 
يشعر بالضيق اذا LAU‏ تقديم الجائزة عن موعد استحقاقها ٠‏ 


كيف بقفى pall‏ وقته € يغلب أن يقفضى المدير وقتا فى العمل 
أطول هن غيره بالاضافة الى ساعات فى المنزل لانجاز بقية أعماله وفى 
الواجبات الاجتماعية المرتبطة بعمله ٠‏ وقد وجد فيبر ( ٠١49‏ ) التوزيم 
التالى لوقت المدير مقدرا بالساعة فى الاسبوع : طلب المشورة / مناقشة 
( ٤ر۸‏ ) » ابداء eai‏ / مناقشة CAE)‏ ء التفكير » البحث ) (VUA‏ 
disci‏ غير ادارية متئوعة مثل عمل انتاجى أو فنی أو كتابى ( ١ر۷‏ ) , 
اصدار تعليمات ٠‏ تصحيح أخطاء ) «OVA‏ مراجعة sf‏ رقاية أعمال 
المرءعوسين ( c (YA‏ متايعة خارجية ( ۷را ) » اقتراحات ( (VN‏ - 
ولكن نفس الباحث وجد أيضا أن توزيع الوقت يختلف الى حد ما 
باختلاف نوع ومستوى الموقع الادارى ( الادارة العليا » الوسطى 
التخصصية » الخدمات > الشرفون والمسيعات ) * «(AS‏ يكون اتصال 
المشرفين بالمرعوسين وبالرؤساء GST‏ من اتصبالهم بالأفراد من خارج 
المنظمة 2» يعكس الأفراد فى المبيعات ٠‏ ومن المعقول افتراض أن حرية 
ضبط الوقت تكون أقل لدی مديرى الخدمات » بينما تكون ST‏ لدی 
أفراد الادارة العليا » الا oT‏ هناك أيضا فروقا بين الأفراد داخل كل من 
الفئتين » أى ot‏ لكل من التنظيم والشخصية الفردية دوره فى ادارة 


٠ الوقت‎ 


أسباب ضياع الوقت : ومن أسباب ضياع الوقت التى كشفت 
عنها البحوث فى الغرب : الاجتماعات وكثرة ما Vena aig‏ لبتحث آمور 
تاقهة 2 $45 ERR‏ ‘ الخطابات والمراسلات. NE (M9 ٠ 20, Jan‏ 
السلطة » سوء التنظيم » التمسك بالروتين » النزعة الى تأجيل البت 
: فى الأمور 2 كثرة المراسلات غير الضرورية وبخاصسة التقارير التى 
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لا يقرآها aul‏ » المقاطعات التليفونية « التمسك بالأعمال المعتادة السابفه 
بعد الترقية » وضع الأشسياء فى غير مواضعها » صعوية المواصلات » 
انخفاض مستوى أداء العاملين , التأخر فى المراسلات » تناول القهوة أو 
الشاى وقراءة الجرائد والحديث فى التليفون فى غير العمل . أعمال 
نافهة والحديث فى أمور لا ترتيط بالعمل » الا أن يعض الباحثين (VA)‏ 
يرى أن معظم هذه الفقرات السابقة تمثل أعراضا أكثر من أن تمثل 
أسبابا ٠‏ فضلا عن أن ما قد يعتير ضياع وقت بالنسبة path‏ قد لا يكون 
كذلك بالضرورة بالنسية pal‏ آخر c‏ وفى تقديرنا أن المحك الجوهرى 
هو اسهام الجهد المبذول فى الوقت المعين فى تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 
ويورد الباحثون أسيابا وراء ضياع الوقت أهمها ما يل : 


Ge ) ١ (‏ تكون مطالب العمل أكثر مما يجب أو مما تسمع به 
الطاقة » فان المدير قد يلجأ الى تضخيم اتصالاته واصدار الأرامر فى 
عصبية مما يربك العاملين dee‏ , أو قد يلجأ الى التقليل من الاتصالات 
والاصرار على أن يكون الاتصال به عن طريق القنوات الرسمية » أو قد 
يفضل القيام ينفسه بالعمل فيحيس نفسه عن الآخرين pom)‏ لانجاز 
المهمة ٠.‏ ونتيجة لذلك يفضل الاتصالات الرأسية ويؤدى ذلك الى قضابا 
تكنولوجية وبنائية وتنظيمية هامة » وينزع الى تشديد قبضته على 
المرعوسين والتخلص من مثيرى المساكل وتحريم الاتصالات غير الرسمية 
والتى قد تكشف له الكثير مما يجرى فى المنظمة » ويرفض تفويض 
السلطة لغيره وبخاصة فى الاستجابة للمطالب الواردة من خارج المنظمة 
حتى لو كانت مطالب قليلة الآهمية ٠‏ والآرجح أن ينشاً مثل هذا الموقف 
نتيحة عدم التحديد الدقيق للوظيفة ٠‏ 


(Y)‏ توفر وقت أطول من اللازم نتيجة للبطالة المقنعة أو انخقاض 
الانتاج أو المبيعات 3 الخ ٠‏ وقد بلا المدير لمواجهة lie a‏ اعوقف الى 
طرق منها : زيادة نشاطه عن طريق خلق مشكلات ينشغل بحلها , 
المبالغة فى الاستجابة للمنبهات العادية 2 واهتمام غير ملاثم بالشكليات 
وميكانيكيات التقارير واعادة التنظيم من غير ضرورة وعقد الاجتماعات 
الكثيرة المطولة . الخ ٠‏ والظاهرة المعروفة بقانون باركتسون Te‏ 
التوسع فى عمل لمجرد شخل الوقت المتاح » ولكن ذلك ليس صحيحا 
بالضرورة , GY‏ اذا أدرك العاملون أن عملهم مطلوب , فان الوقت 
الزائد لن يكون له التاثر المدمر على الروح المعنوبة ٠‏ 


(Y (‏ اصطناع السرية دون سيب ثتيجة عدم الشعور بالآمن * 
ويضيع كثير من الوقت بسبب احتكار المعلومات وعدم توفيرها بالقدر 
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المناسب لأداء العمل ٠‏ وقد يلحا العاملون أحيانا الى التجسس والاطلاع 
على الملفات المحظورة للجرد تيسير أداء العمل وليس يقصد التجسس ٠‏ 
وتكشف السرية غير الضرورية عن مناخ عام غير ملائم يسود المنظمة ٠‏ 
وقد تستخدم السرية لتبرير قرار غير منطقى وبخاصة فيما يتعلق 
ols Mb‏ والمكافآت والعقود » الخ ٠‏ أو نستخدم السرية طريقا لاحتلال 
مراكز السلطة ٠‏ وقد يضيع WT‏ من الوقت فى محاولات حظر تداول 
المعلومات » ويكون لذلك BU‏ سىء على الروح المعنوية ٠‏ والمنظمة الثالية 
هى التى ST uS‏ قدر من المعلومات للعاملين فيها ٠‏ 

(E)‏ ضياع الوقت فى محاولات المصول على مكانة أعلى أو المحافظة 
على المكانة الحالية , وقد يكون ذلك عن طريق الانتقاص من أقدار 
الآخرين وغس ذلك مما يميز مناخ « الدفاعية » فى المنظمة » Ad‏ يشعر 
العاملون بأنهم لا ينجزون شيشا بالرغم من قضائهم وقتا كبيرا لتحريك 
الأمور » ظاهرة طحن chil‏ « ومن ملامحها : احتماعات لا Ges‏ 4493 
هدف أصيل ٠‏ خلق وظائف أكثر AUN‏ فرص للترقية ومحاولات 
op ptt!‏ الجدد الظهور بمظهر الأعمية بانفعال الأعمال « البحث عن 
AS x‏ فداه يدل الوقت في de RUN Ae‏ من يحل محل 
المديرين المرقين , الخ ٠‏ 


طرق do phe‏ لاداة وتلظيم الوقت : وهى تكاد تنقسم الى OMA‏ : 
x5 ys à sell‏ . 

yt ) ١ (‏ وتشمل الاجراءات التى Amos‏ للفصل بين الوقت 
القايل الضيط والوقت do Am) GHP‏ » ومحاولة تحويل بعش 
الوقت من النوع الثانى الى البوع الأول اذا أمكن ويسمى الوقت الخارج 
عن نطاق الضبط « وقت الاستجابة » أى الوقت GU‏ يقضى فى الاستجابة 
طالب الآخرين وللأحداث » وهو فى تقدير بيتر دروکر يبلغ ۷١‏ من 
الوقت الكل ٠‏ ويرى البعض أن الفرق بين المدير الفعال وغير: الفعال 
هو فى كمية الوقت GU‏ يخضع للغشببط ٠‏ وبالرغم من Ob‏ بعض 
الباحثين لا يوافق على الرأى القاثل بالانتقاص من شأن وقت الاستجابة ,2 
الا أن الجميع MG‏ بتفق على ضرورة العمل Je‏ زيادة نسبة الوقت الخاضع 
الفط * ويمكن تحقيق ذلك بطرق منها التبسيط , فمثلا قد بخصص 
رقت محدد كل يوم خاص بعمل معين , مثل املاء وكتابة الصادر » تلقى 
المكالمات التليفونية » الاجابة الفوررية على المراسلات بدلا من Ule‏ 
(Mus solely‏ الخ . 


( ؟ ) التركين ٠‏ وهو يعئى التعريف والتحديد الواضحين للعمل 
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من حيث أعدافه واستراتيجيته 2 بحيث يمكن تحديد نوغ المعلومات 
المطلوبة الضرورية ٠‏ ويتطلب ذلك تحديد الأولويات التى يتعين التركير 
عليها والنى تتوافر امكانيات النجاح لها والاهتداء cody‏ المطوب 
تحقيقها ٠‏ ويفضل رؤساء كثيرون التركيز على عمل واحد من الوقت 
الواحد بدلا من تشتيت الانتياه الى أمور كثيرة فى نفس الوقت ويستعان 
فى تحديد الأولويات Gale‏ محكات هی : ( ١‏ ) ترتيب ورود الموضوع 
من حيث الوقت » الا أن ذلك المحك قد لا يصلح لتعيين الوقت الذى 
يمكن التحكم فيه » ( CY‏ الاستعجال كما يحدث فى حالة تحدية تاريخ 
معين قريب لانجاز الموضوع € الا أن ذلك قد يستغرق كل وقت المدير 
على حساب المشكلات غير العاجلة ولكن pall‏ منها برغم ذلك aj, ٠‏ 
يكون من المفيد تجزئة الأعمال الى عاجلة وآجلة و نخصيص فترة معينة 
لكل جزء فى كل يوم ٠‏ وقد يتطلب ذلك أن يعزل المدير نفسه فترة 
كل :وم يتفرغ فيها للموضوعات الأهم > ( CN‏ اسهام الموضسوع فى 
تحقيق أهداف المنظمة ( مثلا عن طريق الانتاج والعائد والمبيعات 
والخدمات « ٠ ) ail‏ فينظر الى الوقت بوصفه اسيتثمارا له عائد ؛ مثله 
تماما مثل راس الال ^ ويقدر معظم من يستغلون بالادارة اليوم أن 
التركيز على ioo M‏ فقط ليس الهدف الوحيد للمنظمة » وذلك SY‏ 
الكنير من المتغيرات والأحداث الخارجية تؤثر فى الربح « وبالتالى فان 
الربحية وحدها لا تصلح Dds‏ لاتخاذ القرار وللسلوك الادارى ٠‏ ويجب 
ان تؤخذ فى الاعتيار الأمداف طبقا للنتائج ( مشل الربحية » الانتاجية , 
المسئولية العامة » اللدمة »> الابنتارية » الخ ٠‏ ) وفى نفس الوقت 
الأعداف Vib‏ للوسائل ( مثل الالتزام بأهداف المنظمة وتعاون العاملين 
والاستقرار Ael,‏ , الخ ٠‏ ) * فمثلا » قد يحدد المديرون فى شركة 
لانتاج المواد المنزلية الأمداف بالترتيب التالى : ( ١‏ ) أهداف العيلاء . 
أعلى مستوى من الجودة € خفض الأسعار > خدمة سريعة ودقيقة ,2 
(Y )‏ أهداف للعاملين : الشعور بالأمن الوظيفى ‘ أجور عادلة , ادارة 
عادلة > فرص للترقية » اعشار الفرد العامل بوصقه VLU‏ € 
Y (‏ )أصداف للمديرين : فرص للتدريب وللارتقاء والنمو ؛ Lael (E)‏ 
pe‏ : المواطنة الصالحة , تقديم العون للأعمال Sad‏ دفع 
wt pall‏ « الاسهام فى تنمية المجتمع > ( 5 ) bd last‏ الأسهم : 
cll‏ طيبة ٠‏ البحوث والتطوير وانتاج منتجات جديدة صيائة اعبانى 
وتوسيعها ٠‏ 


وقد عرضنا فى فصل سابق الى عدد من أوجه المقارنة بين العمل 
الفردى والعمل الجماعى 5 Ul‏ من حيث الوقت c‏ فانه فى jb‏ ظروف معينة 
قد يتفوق العمل الجماعى على العمل الفردى من حيث التوصل الى الحلول 
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الصحيحة ومن حيث قلة عدد الألخطاء » ولكنه يكون أيطأ ٠‏ ولكن Ns‏ 
قد STA‏ مثل السن » ومستويات الأداء الفردى ٠‏ فمتلا » وجد 
أن جماعات الطلاب الجامعيين هى الجماعات الوحيدة التى Gies‏ من خلال 
العمل الجماعى نجاحا ST‏ مما يحققه أحسن أفرادها من خلال العمل 
الفردى ٠‏ واذا كانت عوامل كثيرة تتدخل لتحد من عقلانية عملية 
اتخاذ القرار » ومنها التحريفات الادراكية والتحيزات السيكولوجية 
والقلق ٠‏ فان عامل الوقت قد يكون أهم من هذه العوامل ٠‏ ذلك أن 
اتخاذ القرار يتطلب key‏ بالمشكلة بحثا عن البدائل ومحكات للمفاضلة 
بينها ٠‏ ويتطلب ذلك وقتا » فمثلا فى مواجهة تخلف انتاجى ند يلقى 
المدير اللوم على المشرف Am,‏ تحن ضغط عامل الوقت قرارا dais‏ 
دون of‏ يبحث عن أصول المشكلات وعلاجها مثل زيادة عدد الطلبات , 
الخ ٠٠‏ وتشير البحوث الى أن العالم المبتكر يعمل بمعدل jus Unt‏ 
خلال تحليله للمشكلة وجمع البيانات الأساسية » Ges‏ بتحفق له 
ذلك »> يتخد القرّار ويعمل بسرعة أما الفرد الأقل ابتكارية / فانه يقضى 
وققا أقل فى تحليل المشكلة ٠‏ ووقتا أكبر فى محاولة التكامل بين 
البيانات ٠‏ ويؤثر الاستعجال تأثيرا سينا على قرارات الأفراد والجماعات . 
وقد يهيىء ضغط الوقت الفرصصة للرثيس التسلطى للحد من حرية 
التعبير عن الصراع » وبالتالى الى توهم وجود سلام فى UBM‏ رغم 
أنها قد Oss‏ فى JO, eH‏ فى طريقها الى الانهيار ٠‏ وقد لوحظ 35-3 
نزعة من جانب AL pall‏ الى 3881 قرارات هامة فى الفترة الأول 
من رئاسته , الا أن ذلك قد كون له مزاياه ومساوئه ° 

وفى ختام هذه المناقضة » يجدر بنا الاشارة الى أسلوب «٠‏ التحليل 
الشبكى « Network Analysis‏ وهو آداة رئيسية من أدوات تخطيط 
s» 3b wiles , tll‏ الاخصائيون فی بحوث العمليات diag ٠‏ الاسلوب 
Gy all‏ باسم « أسلوب تقييم ومراجعة Program Eivaluation gal Ji‏ 
Lat diay‏ الاسلوب المعروف ي Review Technique (PERT)‏ & 
امسار الحرج Critical Path Method (CPM)‏ واس تخدمته شركة 
Dupont‏ فى تخطيط uA‏ انشاء أحد مصائعها * ريسيد هذان 
الاسلوبان وغيرهما أساسا على تمثيل خطة تنفيذ المشروع فى شبكة 
أعمال تمثل العلاقات المتعاقبة لتنفيذ المشروع ٠‏ وتحتل فيه اعتبارات 
الوقت ( مع اعتبارات التكلفة ) موضوع الاهتمام ٠‏ ولا pint,‏ المجال 
لمناقشة هذه الأساليب التى تتوافر عنها هراجع متخصصة ر( ٠‏ 





Ck)‏ رمزى محمد زكى اسلوب التحليل الشبكى ٠‏ من الأوراق الفنية للمعهد القومى 
للادارة العليا ٠‏ 
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ادارة العلاقات الصناعية أو علاقات العمل 


العلاقات الصناعية : هى ذلك الميدان من ميادين الادارة الذى m‏ 
يكل أنواع السلوك الناشىء عن علاقات العمل والمرتبط بها » وتشمل 
هذه الارتياطات مدى واسعا يغطى العلاقات المتضمنة فى الاختيار 
والتعيين والتدريب والنقل والتوجيه المهنى » والعلاقات بين العامبين , 
Gus‏ العاملين ورؤسائهم »> وبين كل هؤلاء والمنظمات العمالية ٠‏ فهى 
تسمية لميدان عريض متسع من علاقات بين الناس , وهى علاقات 
انسانية Las‏ نتيجة حتمية للتعاون الذى تتطلبه الصناعة الحديثة ٠‏ 
وتوضح مناقسائنا السابقة لتطور علاقاتالعمل وما ترتبعليه من مشکلات» 
الحاجة الشديدة الى هذا الميدان ٠‏ والهدف الرئيسى للعلاقات الصناعية 
هو الاحتفاظ بالعلاقات الصناعية الضرورية لتهيئة جو يستطيع فيه 
كل فرد أن يحقق ذاته وآن يشعر بالرضا Oly‏ يسهم بأقصى ما يمكنه 
الاسهام به لتحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 


ويتضمن التعريف السابق أن ادارة العلاقات الصناعية لا يمكن 
أن تكون شيئا منفصلا عن العملية الادارية بوصفها كلا » فهى عنصر 
uel‏ فى فعاليتها » ويمكن القول أن وظيفة ادارة العلاقات الصناعية 
لها جانيان : يتمثل الجانب الأول فى وجهة النظر الانسانية التى يجب 
أن يتبناها كل مدير والتى تترجم فى الطريقة التى يدير بها أعضاء 
المجموعات البشرية التى تمارس أعمالها فى مختلف وحدات المنظمة ٠‏ 
Lins‏ يمثل هذا الجانب نوعا من الممارسة القيادية » الا أنه يرتبط أيضا 
بتنفيذ سياسة الأفراد وتطبيق آجراءات هذه السياسة ٠‏ والجائب 
UI‏ > بمشل مجموعة من ٠ wlll‏ وهو wale‏ التتخصص انشتى المميز 
ax‏ العلاقات الصناعية » ويمكن تلخيص هذا الجإانب فى أنه ابداء 
المشورة ارئيس مجلس الادارة « وعن ub‏ 4 الى مجلس الادارة / lead‏ 
Quam‏ بوضع سياسات ab NE‏ وتخطيط الاجراءات QUE‏ تنفذ بها هذه 
السياسات »> والاشراف عليها ٠‏ أى أن وحدات العلاقات الصتاعية سواء 
فى الحكومة أو فى الصناعة » هى وحدات استشارية فى معظم الحالات ٠‏ 
ويمكن القول Ob‏ وظيفة مدير العلاقات الصناعية هى تقديم المشورة 
pitell‏ ين op FW‏ فيما يتصل بالجوائب WLS‏ من أعمالهم » وهو 
بقدم هذه الخدمات عن طريق وحدات ادارثه من اختيار العاملين وتوظيفهم 
وتدر يبهم وحفظ السجلات واعداد الاحصائيبات والخدمات الطبية 
والاجتماعية . الخ ٠٠‏ وفى لغة نظربة التنظيم بتول « مسئولية وظيفية c‏ 
بالنسبة لكل ما يتصل بالأفراد ٠‏ 
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وتتضح مما سيق ضرورة أن ny‏ مدير العلاقات, الصناعية مر تبطا 
ارتباطا مباشر! برئيس مجلس الادارة » يصرف النظر عن 4x32‏ « وذلك 
کن يستطيع أن بمارس دوره الاستشارى ٠‏ 


ولا يكاد يختلف مصطلح » علاقات العمل « employment relations‏ 
oF‏ مصطلح « العلاقات الصناعية « industrial relations‏ » ويفضله yan‏ 
من يعترضون على استخدام هذا المصطلح اللخير لأنه قد يستبعد من 
التعريف العلاقات فى مجالات أخرى مثل مجالات العمل المكومى وأعمال 
المؤسسات التجارية والمالية Goudy ٠‏ المصطلحان السابقان كلا من 
ميدان : « تسويق العمالة « gi labor marketing‏ تخطيط العمالة , 
ونوزيعها » وتحديد مصادرها ٠‏ وترتبط بهذا الميدان دراسة : اقتصاديات 
العمالة » وتسويق العمالة » والتوجيه المهنى ٠‏ والميدان الثانى هر 
الاستخدام الفعال للمصادر الانسانية » أى أنه يركز على علاقات العمل 
فى الوظيفة ٠‏ ويشتمل على اختيار وتوظيف العاملين وتدريبهم وتقييعهم , 
وترقياتهم وعلى الأجور والحوافز والحدمات tt gii.‏ واتندرج تحت هذا 
الميدان الثانى عدة مناشط هى : ( ١‏ ) العلاقات العمالية labor relations‏ 
C Y )‏ ادارة الأفراد personnel management or personnel‏ 
adminstration‏ « وتشمل مناشط التعامل مع العاملين بوصفهم أفرادا 
فتضم الاختيار والتدريب والتقويم والتوجيه والخدمات ٠‏ وأحيانا p‏ 
مصطلح « ادارة القوى العاملة « manpower management‏ للدلالة على 
كل الميدان الثانى المرتبط بالعلاقات داخل العمل والذى يشمل كلا من 
العلاقات العمالية وادارة الأفراد « ويستهدف Án‏ واستخدام المصادر 
الانسائية « ويشمل العلاقات الفردية والجماعية ٠‏ وأحيانا يستخدم 
مصطلح بديل هو علاقات العاملين employee relations‏ أو » الموارد 
البشرية 6 * 


ويمكن أن نلخص وظائف العلاقات الصناعية فيما يل : 


١ (‏ ) 27151 موظفى العلاقات الصناعية departmental‏ 
(Y) administration‏ وضع السياسات وبرامج تنفيذها ٠‏ فادارة 
المصادر الانسانية فى العمل Tas‏ بأفكار صريحة أو متضمنة تتعلق 
بالأعداف » وعلى أساس هذه الأهداف تعلن السياسات » وهى التى 
تصف خط السير الذى يعتزم انخاذه , ثم على أساس هذه السياسات 
توضع البرامج بقصد تنفيذ السياسات المقررة » canos‏ تنفيذ البرامج 
القيام بمناشط أو اجراءات معينة ٠‏ وتعئى السياسات فى مجال العلاقات 
الصناعية : الأسبس والأصداف التى تقرها المنظمة مرشدا للادارة فى 
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علاقاتها بالعاملين > فمشلا › لنفرض أن 4l‏ أعلنت أن [Fr‏ ھی : 
وضع الرجل المناسب فى المكان المناسب . فانه يجب أن تحدد هذه 
السياسة برنامج العمل وخط السير فى صورة اجراءات ٠‏ ومن الضرورى 
التمييز بين السياسة وبين الاجراءات قبل اعلان هذه السياسة ٠‏ 

فالسياسة دليل يهتدى به فى التوصل الى القرارات » والاجراءات تحدد 
طريقة أداء عمل معين ٠‏ ويساعد شرح الفرق بين الاثنين المنظمة على فهم 
أن السياسة لا تحد من حرية العمل , ولكنها تيسر التوصل الى قرارات 
أكثر فعالية عن طريق تحديد الاطار الذى يمكن فيه العمل كما أن ادارة 
العلاقات الصناعية تمد المسثولين بالحقائق والبيانات التى تسهم فى رسم 
السياسة »> ومنها ما يتعلق بالتقدم العلمى والنظم فى الشركات Gord‏ 
وشكاوى العاملين والاحصائيات WILT ٠٠ gi:‏ تعرف كل من لهميم 
الأمر بهذا السياسة وتفسرها وتتابع تنفيذها ١ ( ٠‏ ) التوظيف ويشمل 
oboe}‏ رد مصادر العمالة واكتشافها ,2 توصيف الوظائف وتحليل الوظيفة 
وتحليل الموظف ٠‏ وترتيب الوظائف وتقييمها » والبحث عن أفضل 
ار شيحين. للوظيفة « والاختيار , والتعيين ٠‏ ( 5 ) التدريب بكل أنواعه ٠‏ 

( ه ) الترقيات والنقل وانهاء الخدمة والمعاشات والتأمينات . رالآجازات › 
الخ CV) ٠‏ تقييم العاملين « والتقارير عنهم ٠‏ ( ۷ ) العلاقات العمالية 
calls‏ فى الشكاوى cbt 3E ) ۸ ) ٠‏ الطبية والاجتماعية والنفسية 
وخدمات الاسكان والترفيه » والقروض والادخار الخ (CV) ٠‏ الاتصالات ٠‏ 

٠١ (‏ ) الششون القانونية ١١ ( ٠‏ ) الأمن والحراسة ١١ ( ٠‏ ) الآمن 
الصناععى (NY ( ٠‏ الألجور والمرتبات ( ١5‏ ) السجلات والتقارير عن 
المناشط وأعمال الادارة ٠١ ( ٠‏ ) المتابعة والتقييم c‏ تحديد معايير الأداء , 

مراجعة وتقييم السياسات والبرامج والاجراءات CVV) ٠‏ العلاقات 

٠ العامة‎ 


( ۱۷ ) البحوث » وتهدف الى الكشف عن أفضل ظروف للعمل › 
مثل eulos‏ الرضا عن العمل ومستوى الروح المعنوية ودراسات التعب 
والملل » وطرق تقييم العاملين » والموافز وطرق التدريب » وأسباب 
التمارض والغياب ودوران العمل واستهداف الاصابات الخ ٠‏ وقد تضم 
بعض الادارات مراقبة الجودة , وتحديد lee‏ ومعدلات الأداء وبعض 
المناشط الفنية الأخرى ٠‏ 
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انفصل الثلذنون 
تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك التنظيمى 


؟ ‏ المنظمة بوصفها جماعة دينامية 


أهداف النظمة وحركتها واتخاذ القرار : 

اذا كانت التنمية عملية مستمرة لأحداث التغيير اللازم لزيادة الدخل 
القومى المقيقى ep»‏ مستوى المعيشة SY‏ عدد ممكن من آفراد 
المجتمع » راذا كانت الادارة هى أداة التنمية : فانه تتضح VJ‏ صعوبة 
الفصل بين أهداف الادارة وأهداف المجتمع وقيمه ٠‏ والتنمية لها جائيان : 
جانب فنى تكتولوجى , وجانب انسائى ؛ نفسى ‏ اجتماعى ٠‏ وتعتى 
التنمية تغييرا مقصودا ومخططا ٠‏ وهو تغيير يتئاول pU‏ والمنظمة 
والفرد ٠‏ ويتعرض مجتمعنا لما تتعرض له مجتمعات pas‏ القضاء من تغيير 
تكنولوجى سوف يحيل الكثير مما نستخدم اليوم من أساليب وادوات الى 
« المعاش » بعد سنين قليلة ٠‏ وقد بيدأت الادارة الحديثة الاعتماد على 
الاتصال عن طريق الأقمار الصناعية وعلى الآلات التى تستطيع أن تختزن 
قدرا Mile‏ من المعلومات تحصل عليها من مصادر متباعدة فى الزمان وفى 
إلكان »> وهى تصئف هذه المعلومات وتقدمها جاهزة عند آول اشارة « 
فتقدم كل البدائل المتاحة ٠‏ وما يترتب على الآخذ بكل Ces Jes‏ من 
نتائج وعواقب ٠‏ ولكن يظل الانسان داثما هو doa GA‏ القرار فى sa‏ 
أهدافه وقيمه ٠‏ ولا يقتصر تأثير التكنولوجيا على استخدام أدواتها » ولكن 
أخطر ما يتئاول هو القيم والاتجاهات والأفكار ٠‏ وقد يقع التغيير أحيانا 
فى ال جاتب المادى دون أن يواكيه تغيير فى ile‏ القيم والاتحامات ٠‏ وفى 
مثل هذه الحالات , نعانی من ظاهرة « تخلف حضارى € يترتب Cae‏ 
صراع يعوق مسسيرة التغيير ٠‏ ونخلص مما تقدم الى أن أهداف المنظمة 


vw 





أهداف دينامية متغيرة ومتطورة تستمد من أهداف المجتمع الدينامى 
المتطور ٠‏ وتتطلب مراحل التحول بخاصة مستويات عالية من الكفاية 
الانتاجية للتغلب على ندرة الموارد ولسد الاحتياجات الأساسية للمجتمع 
على أساس عدالة التوزيع ٠‏ وسوف نناقش فى فقرات تالية مقهيوم 
المشاركة فى تحديد أهداف المنظمة ونماذجه المختلفة , وهو GA Gell‏ 
يفترض ‏ اذا توفرت الظروف والشروط الملائمة ‏ أنه المنهج SAL‏ يسيم 
الأخذ به فى نقوية الدافعية لدى العاملين » على أساس أنه لا تعارض بين 
الصالح العام والصالح الخاص ٠‏ وهو أيضا المنهج الكفيل يتنسيق الجهود 
نتيجة وضوح الرؤيا » وهو GUT‏ يمد المنظمة بمستويات لقياس الأداء 
تعرف العاملين بمدى نجاحهم فى قيامهم بأعمالهم ويحفزهم على التقدم فى 
اطار )413 4515 . 


ولكن الأعداف قد تتعارض 6 وبخاصة من وحدة الى أخرى gel»‏ 
المنظمة الواحدة * ومن هذه الأهداف : زيادة الانتاج » تحقيق ربح أكبر , 
جودة السلعة المنبحة » خفض تكاليف الوحدة المنتجة ء خلق متاخ انسانى , 
تحقيق أرباح عالية فى فترات مقبلة > الخ ٠‏ ويلاحظ أن بعض هذه 
الأهداف يمكن ترجمتها الى معايير كمية بحيث يسهل ملاحظة مدى تحقيقه 
مثل الربحية وقيمة المبيعات » بينما يصعب قياس البعض الآخر منها , 
منل الأرباح فى فترات قادمة أو تحسين العلاقات الانسانية ٠‏ كيف يمكن 
اذن التوفيق بين هذه الأهداف ؟ يقدم دسوقى (V)‏ عددا من الحلول هى : 
١ )‏ ) نظام الحوافز : قد نضع نظاما للحوافز يركز على الكم دون الكيف 
) مثلا : عدم وضع حد أقصى للأجر , مع خصم يتناسب مع كمية المعيب 
فى الانتاج بحد أقصى للخصم ) » وتكون النتيجة أن يهتم العاملون يالكم 
دون الجودة بعد استتبطاع الحد الآقصى للخصم ٠‏ ولذلك فانه من الضرورى 
وضع نظام للحوافز يعطى مكافأة على الانتاج السليم فقط c‏ ( ۲ ) ترتيب 
الأولويات واعطاء أوزان تمثل درجة آهمية الأهداف ( مثلا : ٤٠١‏ زيادة 
كمية الانتاج . /No‏ خفض تكاليف الانتاج » Yo‏ جودة الانتاج ) : 
( ۴ ) وضع حدود عليا أو دنيا على قيمة المتغيرات ol‏ تمشل جميع 
الأهداف الا واحدا » وهو يكون فى الغالب أهم الأهداف › مثل وضع حد 
Jal‏ على جودة الانتاج وحد fel‏ على تكاليفه م عمحاولة زيادة كمية الانتاج 
الى ST‏ درجة ممكنة ZEE ٠‏ 


(Y)‏ محمد ابراهيم دسوقى ١‏ آهداف المنظمة , من الأوراق الفتية للمعهد القوهى 
للادارة العليا  ١۱۹71‏ ء 
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للمنظمة ٠‏ ويعرض دسوقي wid ght‏ بالصورة iul‏ : تحرص الدولة فى 
المجتمع الاشتراكى عل أن تتينى وحدات الانتاج أهدافالمجتمع وأهءيا 
الارتفاع بالدخل القومى وتذويب الفوارق بين الطبقات ٠‏ ويها أن الدخل 
القومى للدولة حو مجموع القيمة المضافة ( أى قيمة الانتاج النهائى لها 
مطروحا منها قيمة مستلزمات الانتاج > أى قيمة المواد والحدمات المشتراة 1 
والقيمة المضافة من ناحية أخرى عبارة عن الربح مضصافا اليه الأجور 
والضرائب المختلفة ) لجميع الوحدات الانتاجية » فان الهدف المباشر 
للشركة يحب أن يكون زيادة القيمة المضافة لها الى أقصى درجة ممكنة ٠‏ 
الا أن قصر الاهتمام على القيمة المضافة دون الربح قد يؤدى بالمنظمة الى 
عدم وضع QU JI‏ الكافية على الأجور التى ترتفع على حساب COM‏ » 
là s‏ تضعف قدرة الشركة على الاستثمار » وبالتالى على زيادة القيمة المضافة 
فى الفترات المقبلة » وهذه بلا شبك نظرة قصيرة المدى ٠‏ ويقترح اليعض 
اعتيار geo‏ الربح هدفا pram)‏ لتقييع الأداء بعك استیعاد الآثار المترتبة 
على القرارات المركزية التى تعلق بموضوعات مثل تحديد الأسعار وكميات 
وأنواع الانتاج © بينما يقترح البعض الآخر استخدام الربح معيارا للأداه , 
واعطاء مزيك دن الحر e‏ أو clas‏ الانتاج فى انخاذ القرارات التى 5» 
على مستوى الربح ٠‏ 


والاستراتيجية هى المنهج الذى يتبع من بين مناهج بديلة متوفرة › 
لتحقيق الأهداف وذلك فى ضوء فلسفة » وعن طريق تفاصيل او أساليب 
عملية هى التكتيكات (*) ٠‏ وقد يكون اختيار الاستراتيجية فى Jb‏ 
ظروف عدم التأكد رالخاطرة ٠‏ والاسستراتيجية هى dof‏ مسارات 
التخطيط gi.‏ أن التخطيط أشمل من الاستراتيجية , والتخطيط هو 
مجموعة العمليات المستمرة اللازمة لاتخاذ القرارات التنفيذية المتعلقة 
باستخدام الموارد والامكانيات المتاحة لتحقيق الأعداف بالطريقة المثلى فى 
٠ ded‏ وهو بيتناول أكثر من انخ_اذ قرار . فهو ينتقل من مجرد 
التنيؤ بالأحداث الى تصور طرق تحقيق الأهداف ٠‏ وتترجم الاسشراتيجيات 
ely d!‏ و طط مر les phos Ao‏ وخدمات ٠‏ 


واذا كانت الايديولوجية هى الاطار المرجعى الذى يعمل فى ظله 
M‏ . والذى فى ضوثه asus‏ القرارات فيما يتصل بالسياسات وتر تیب 
الأولويات 2 وتخصيص المهسادر أو طرق مواحهة المشكلات ومطالب 
المجتمع ۽ فان المدير يستطيع دائما آن يؤثر فى نوع القرار المتخذ . عن 





CK)‏ نبيل على شعث . الاسترائيجية . والادارة العليا سلسلة دراسات المعهد القومى 
للادارة العليا » رقم ۲۹ 2 ١۹١۷‏ ° 
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آكنر دن mote: ob‏ البدائل كلها أو بعضها . اعداد المعلومات كلها 
او بعشها » صحيحة أو محرفة , الخ ٠‏ ويتضح مما سيق الأهمية اقصوى 
للتدريب على اتخاذ القرارات بالصورة العلمية » ويخاصة فى مواقف 
عدم التأكد ٠‏ وقد يختلف علماء السلوك الى حد ما عن علماء الاقتصاد 
نى احتمامهم بنظرية اتخاذ القرار ٠‏ كما أن هناك بعض الفروق من حيث 
المنيج كانت تقوم فى الغالب بين الاقتصاديين والسلوكيين ٠‏ فالنظرية 
الاقفنصادية معيارية فى منهجها te‏ أنها نهتم ہما ينبغى أن O3&‏ . 
رتفترض أنه اذا توفرت ظروف GU dines‏ « يمكن Gen Su‏ 
معينة dey ٠‏ هذا Gale)‏ فهى تسعى الى التعريف بكيف 42 
الفراد الأمئل ٠‏ أما النظرية السلوكية » فهى وصفية فى منهجها . أى 
هنم ہما هو واقع فعلا »> وهى تسعى الى تحدید الأسس التى يهتدى بها 
دى اتخاذ القرار فى ضوء caged‏ يمثل السلوك الفعلى فى اتخاذ القرار ٠‏ 
رلنوضح ما سيق بمثال » اذا كنا نناقش موضوع : كيف نغير الطريقة 
التى يتبعها المدير فى اتخاذ القرار » LI‏ طيقا للمنهج المعيارى 2 نقدم 
[WT‏ وقواعد لحد دل أحسن طرق ووسائل انخاذ القرار « وقد تعنى 
كلمة « أحسن » الكثير من الاشياء : أسهل » أكثر مجلبة للربح » أقل 
نعرضا للمخاطر ‘ Jii‏ اثارة jou ‘ wt bow)‏ فعالية « ET‏ وقعا , 
آكثر انسانية » أو أكثر اتساقا مع قواعد الأخلاق » الخ ٠‏ أى أن الاهتمام 
هو بما يجب القيام به ٠‏ ولبس بفهم ما يقم حين تقوم بالعمل ٠‏ أما المنهج 
الوصفى » فهو لا يؤدى الى قواعد معيارية , ولكنه يؤدى بدلا من ذلك 
الى فهم أكمل للطريق الذى يسلكه Mad pall‏ فى الوقت الماضر SUN‏ 
القرار ٠‏ 

وتفترض النظرية الاقتصادية التقليدية فى ضوء المنهج المعيارى أن 
الانسان عقلانى أو رشسيد ٠‏ وأنه تتوفر لديه المعلومات الكاملة وأنه 
يتخد القرار بحيث يحقق أقصى حد من المنفعة ٠‏ الا أن النظرية السلوكية 
توضيح أن العوادل AULAE‏ تد تتدخل فى اتخاذ القرار بحيث يسعى الى 
اشباع حاجات شخصية شعورية أو لا شعورية , مثل ASE‏ الذات أو 
السعى وراء السلطان » وأنه يندر cu of‏ كل المعلومات » وأن هذه 
المعلومات قد Glad Go att‏ ادراك انتقائى أو تحريف « وأنه يندر أن 
تستعرض كل البدائل ٠‏ والخلاصة أن الانسان لا يبحث عن البديل الأمئل 
optimizing‏ . ولكنه nuo‏ عن البديل TY‏ اشياعا ٠‏ 

واذا كان اتخاذ القرار أمرا سيرا أى روتینیا فی ظروف التأكد , 
فاله ليس كذلك فى ظروف المخاطرة وفى ظروف عدم التأكد ٠‏ ففى 
الحالة الأولى تكون كل البدائل وعواقيها معروفة ٠‏ وفى ظروف المخاطرة » 


ev. 





عرف عن يقين كل البدائل SLM‏ ولكن Mela‏ منها ge‏ الاقل ook‏ 
الى عواقب احتمالية أكثر من أن OST‏ عواقب يقينية » وذلك رغم حر 
درجة احتمال حدوث عواقب كل بديل ۰ وفى اتخاذ القرار فى موانب 
المخاطرة « tly‏ تحقيق أفصى حد دن المنفعة فى ضوء الاحتمالات whe‏ 
ضوء التفضيل النسبى لكل iu‏ محتملة ٠‏ وفى مواأقف عدم AFU‏ . 
لا تعرف درجة احتمال وقوع العواقب المعينة ٠‏ رغم معرفة البدائل 
وها Qux‏ ان يؤدى اليه كل Walls ٠ Gus‏ فان اتخاذ القرار يعين 
أن ينسب الاحتمالات والمنفدة للعواقب » على ضوء oi‏ & أو المنطق › 
أو الحدس ٠‏ الا أن هذه يصعب الاطيئتان اليها ٠‏ ولذلك GG‏ يستعان 
بنظارية المباراة فى المواقف التى يقوم فيها تنافس » ويتوقف اختيار البديل 
فيها على ما owl daa‏ > وقرارم غير معروف SE‏ العواءل 
الشخصية فى اتخاذ القرار فی حالات عدم AF vll‏ فى مواقت الصراع 
يخاصة . ومن هذه العوامل الاتجاه نحو المخاطرة ' وقد أسهمت البحورث 
النفسية فى القاء الأضواء على هذا الاتجاه وما يرتبط به من متغرات 
توصلوا الى اكتشافها باستخدام مختلف الأدوات. Gani lily‏ الأمبيريقية ٠‏ 
ومن هذه المتغيرات : الاستجابة المتطرفة © التخمين فى الاختبارات . 
الاستعداد لادراج الموضوعات تحت فئة واحدة , الاهتمام بالسرعة مقابل 
Gan‏ فى الاستجابة للاختبارات , مقدار المعلومات التى يحرص الفرد 
على Lede’ Spall‏ للوصول الى قرار » التفضيلات المهنية وخبرات الحياة . 
الخ dag os‏ الاتجاه نحو المخاطرة بتقدير الاحتمالات ( وهو يعتمد عل 
النظرية الاحصائية ( كما يتوقف على عوامل أخرى موقفية منها حجم 
راس الال » ونسسة ga‏ المراد استثماره » وقدرة المنظمة على تحمل 
المسائر وعواقبها ٠‏ والهدف الملح فى الوقت الحاضر » والنظام الاقتصادى 
الة'ثم ( عام مخطط , خاص , الخ ٠٠‏ ) وقيم المجتمع فضلا عن الخصائص 
الشخصية ( مثل الشعور السيكولوجى بلذة المخاطرة , والنزعة الى 
السلوك اللاعقلانى , الخ ٠ ) ٠‏ وقد أسهم كل ذلك بدوره فى التوصل 
الى نظرية وصفية 5( 

وحتى لا يضيع وقت الادارة العليا فى اثخاذ القرارات فيما يتعلق 
بالمسائل اليومية الروتينية c‏ وفى نفس الوقت لكى يتفادى الحاجة الى 
اتخاذ قرارات تحت ضغط الأزمات ٠‏ فانه من الضرورى العمل على وضع 
نظام يكفل حصر المشكلات الهامة ذات الدلالة قبل أن تتجمع بصورة تنذر 
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بالخطر ٠‏ ولتحقيق هذا الغرض ٠‏ يتعين توفير المعلومات ذات الدلالة 
والخالية من التحيز والممثلة تمثيلاا كافيا للموقف , كما أنه من الضرورى 
| تنظيم بناء الاتصال بالصورة التى تكفل توفير هذه المعلومات لمن يسهمون 

فى اتخاذ القرار ٠‏ ومن الضرورى UIT‏ وصول هذه المعلومات فى الوقت 
المناسب : رصيد المخزون مثلا قبل أن ينفذ , انتاج اليوم » مبيعات 
الأسبوع c‏ الخ ٠٠‏ وبعد ذلك يتعين ترتيب هذه المعلومات بحيث يتكون 
منها جسول أعمال بالموضوعات التى تتطلب اتخاذ القرارات ٠‏ وفى البحث 
عن البدائل 2 قد يفيد أن نتخل قدر الامكان عن عاداتنا المكدسية بفعل 
الخيرة السايقة » حتى تزداد فرصة اكتشاف BI‏ جديدة ٠‏ فمثلا , 
عندما تخلو وظيفة فى شركة » قد يكون من المغيد الاعلان عنها بدلا من 
البحث عن هرشح من بين العاملين فيها ء فيزداد بذلك ote‏ البدائل 
المتاحة . وكذلك , من ااضرورى OP‏ يكون e Y‏ فى ضوء معيار أو 
معابير واضحة معروفة ومتفق عليها ٠‏ فمثلا » فى المفاضلة بين عدد من 
العروض المقسية فى مناقصة » يتعين قبل فتم مظاريفها تحديك اسس 
المفاضلة ٠ lew‏ 


ريمكن فى اختيار « اليديل الأمثل » الاستعانة بنظرية الاحةمالات » 
والاستنتاج الاحصائى , والبرمجة الحطية » ونظرية المباراة ٠‏ ومؤدى هذه 
الأساليب هى أنه اذا قبلت الادارة القيود التى يجب أن يلتزم بها القرار 
كى بكون مقبولا » واذا سمت بصبحة الافتراضات المتعلقة بطريقة العمل , 
واذا توفرت المعلومات المتعلقة بالمتغيرات التى تحدد التوصيات ٠»‏ فانه 
يمكن باستخدام هذه الأساليب وفى حدود هذه القيود 2 والافتراضات 
والمعلومات ضمان التوصية بالقرار الأمثل — ولنضرب لذلك مثالا 
باستخدام البرمجة الخطية فى مشكلة جدول زمنى للانتاج : اذا سلمث 
الادارة Ob‏ الهدف هو خفض التكاليف الى أقل حد ممكن » راذا قات 
افتراضات رياضية معينة ( مثل الافتراض ob‏ كل العلاقات بين المتغيرات 
بمكن اختزالها الى مجموعة من علاقات خطية ) واذا أعدت الادارة المعلومات 
المتعلقة بالطلبيات والأسعار , وغيرها من البيانات التى ينطلبها النموذج 
فانه يمكن ضمان التوصل الى جسول clt‏ أمثل فى هذا الموقف ٠‏ وقد 
استخدمت البرمجة الخطية على نطاق واسع فى اتخاذ القرارات فى مجالات 
متنوعة , وآد تالى نتائج أفضل من ثلك التى توصل اليها عن طريق 
att‏ والتخمين ٠‏ ولكن البعض يعترض بان هذه الأساليب لا تصلح 
لاتخاذ قرارات بشأن المشكلات التى لا يعرف مقدما يناؤها ومقتص.ياتها , 
وبخاصة MAL‏ غير المبرمجة وغير JUI‏ 45 « والتى نتضمن مهام معقدة * 
ويغلب نى هذه الحالات أن ينزع المدير T‏ البحث عن عدد صغير دا من 
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البدائل > وآن يتخذ القرار المقبول أكثر من أن يكون القرار الاعشن . 
c Oly‏ الى معاير متعددة أكثر من أن يحتكم الى مجك واحه Qu‏ 
التكاليف فقط والربحية فقط . وبعد اختيار البديل » يترجم الى الأعمال 
التى تحقق الهدف المقصود وقد تشمل اتخاذ قرارات S eT‏ تعلى 
بالتفاصيل الفرعية » وتوضيح ما يترتب على القرار بالنسبة للعاء.نين 
الذين لم يشتركوا اشتراكا مياشرا فى اتخاذ القرار » وذلك بقه د ازالة 
m‏ قد يعتريهم من قلق والحصول على تفهمهم وتعاونهم فى تنفيذه ٠‏ ومن 
الفيد طلب مقترحات العاملين وأفكارعم قبل اتخاذ القرار * ثم يتعين 
بعد ذلك أن يقيم القرار فى ضوء ما كنا نتوقعه من نتائج وما 'عددنام 
من مقاييس لقياسها وقت اتخاذ القرار ٠‏ ومن المفيد أحيانا تجرية ١كنر‏ 
من منهج واحد على نطاق ضيق ( مثل اختيارات السوق فى السعر ps‏ 
التعبئة والتغليف ) قبل تعميم القرار على نطاق أوسع . كما أنه قد بكون 
من الرورى أحيانا اعادة ocd)‏ بة أكثر عن مرة وتجنب الشروح أك عن 
اللازم » والتنيه الى الأخطاء بقدر ما نتنيه الى النجاحات ٠‏ ومن did‏ 
الحديثة للاختيار التجريبى للقرار ما أشرنا اليه فى فصل سابق من des‏ 
لالأدوار wh gles‏ ادارية واختبارات go]‏ المصغرة Ay ٠‏ عملم 
cJ‏ بخاصة فى المواقف التى يتعذر اجراء تجارب 5 )4.23 oA Lind‏ 
أسعار الصلب آو الحرب الذرية » الخ ٠٠‏ وفى ضوء ما أسلفنا من 
دراسات وتجارب c‏ يمكن القول Ob‏ بناء المنظمة على أساس المشاركة حو 
المناخ المناسب للتوصل الى القرار الأمثل * 


المنساركة ودورها فى التغلب على مقاومة العاودلين المتفيرات : 
الصناعة الحدينة في تطوير مستمرة سواه في الأساليب التكنولوجية 
المرتبطة بالعمليات الانتاجية أو فى الأساليب الادارية ٠‏ ويترتب على 
هذا التطور الكثير مما قد يؤثر فى الانتاج كميا ونوعيا » وفى علاقات 
العمل داشل المنظءة ٠‏ ومن الناحية الآخرى . فانه من الظواهر المألوفة 
الو المتزايد فى حجم المنظمات ٠‏ وهو نمو له تأثيره المحتوم على BME‏ اد 
وعلى الوحدات الانتاجية ٠‏ فالأفراد قد يواجهون مواقف جديدة ye E‏ 
عليهم أساليب فى العمل تختلف عن الأساليب السابقة . وهى ies‏ 
قد يتر تب عليها القلق وعدم الشعور بالأمن , وبالتالى ققد يستجيبون 
لها بالمقاومة اما بصورة فردية أو بصورة جماعية ٠‏ وتتعدد العلامات UAT‏ 
على المقاومة , ومنها : العدوان بمختلف مظاهر النعبير عنه لفظيا ويدنيا , 
عدم الاكترات أو اللامبالاة » الاعمال والتسيب فى ارتفاع نسية VAS‏ 
واأفاقد والتخريب , والتخلف فى الانتاج ٠‏ ومن هذه العلامات أيضا : 
التآخر والتغيب والتمارض , وقد يكون الانقطاع عن العمل أو الاستقالة 
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عا من علامات المقاودة وكذلك القلق والتوتر وارتفاع نسب الاصابة 
ملف الأمراض النفسية ‏ البدنية ` 

bi‏ علامات المقاومة الجماعية , فهى بالاضافة الى العلامات السابقة 
قددنون الد من الانتاج أو التماطؤ فيه أو الاضراب ٠‏ وقد تقيم الجماعه 
ld‏ معيارا جماعيا يحدد الانتاج فى مستوى منخفض عن dam‏ 
Laie)‏ وتوجه لكل من يتحرف عن هذا المعيار ضغوطا ترغمه على 
٠ Ei Yl‏ ومن هذه العلامات Vi‏ كل ale‏ مقاومة الجديد والمستعحدث 
فى عيليات الانتاج أو فى الآساليب الادارية c‏ سواء كانت هذه العلامات 
iss Ls‏ ظاهرة أو باطنة ولكنها تتبدى فى العجز عن تعام الجديد ٠‏ 


الا أنه یجب مراعاة أن الأعراض السايقة لا تدل بالضرورة ودائما 
على المقاومة ٠‏ فقد تكون أحيانا مؤشرات لصعوبات آخرى فى المنظمة , 
usa‏ الأهم من ذلك التأكيد بأنها مجرد أعراض وليست أسيايا للمقاومة ٠‏ 
وقد paxu‏ أحيانا فنظن أن المقاومة موجهة أساسا للتغيير التكنولوجى 
أو الادارى بينما ترجع فى وافع الأمر الى القلق فيما يتصل بعواقب هذا 
التغيير بالنسية لهم بوصفهم أفرادا ويوصفهم جماعات عمل Mesh ٠‏ شعور 
الفرد بالامن يضطرب » وكذلك شعور جماعة العمل بالأمن فيما يتصل 
يقيمها ومعاييرها وأساليبها فى العمل والعلاقات بين أفرادها » diets‏ 
يحمل فى طياته عدم التأكد أو المخاطرة ٠٠٠‏ والفرد يكتسب ipm‏ 
بالأمن » كما يؤكد مكانته عن طريق .اتقانه لعمله واكتسابه مستوى من 
المهارة والكفاءة e GAY,‏ مستوى طموحه ٠‏ فاذا ما علم وقد بكرن ذلك 
عن طريق الاشاعات — باتجاه المنظمة الى تغيير أسلوب الانتاج أى أسلوب 
الادارة ٠‏ بدأ يقلق على ما حقق من مكانة وما يشعر به من أمن ٠‏ كما أن 
تمو المنظمة فى الحجم قد يصاحيبه ازدياد قيضة العلاقات الرسمية التى 
تحرمه هما يشعر به من Gal‏ فى الجماعة الصغيرة غير الرسمية ٠‏ وقد 
ينطبق ذلك على الرئيس والمرؤوس * pall des‏ والعامل بنفس القدر 
من الصدق * فالمدير Lis‏ اتصاله sll‏ ليق MESS‏ نشسحة نمو (SM‏ 
وشد؟ A-U qs‏ الطابع الرسمى ٠‏ كما أنه lao‏ فى القلق على مدى 
نجاحه فى ادخال التغييرات التكنولوجية والادارية ٠‏ وقد يضطر الى 
تفو يت سلطاته مما يزيده قلقا وبخاصة ازاء التعدد فى المجالات الادارية 
من أفراد وتسويق وتمويل والائتاج c‏ الخ ٠‏ 


X Ui,‏ من الأسالبب التى pend gf‏ البحوث قيمتها فى النخلب 
على مقاومة التغيير » ويعنى ذلك عمليا € اتخاذ الخطوات الضرورية لمساعدة 
عضر delet!‏ على الشعور dic‏ فعلاا عضو فى جماعة . كما يعنى ضرورة 
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تهيئة الفرصة له للقيام بدرر فعال فيها . والمشاركة فى انشاذ القرارات . 
bes‏ العموم تهيئة وسائل اشباع حاجاته ٠‏ وقد عرضنا فى فصل سادق 
لموضموع « قرار الجماعة » كما قدمنا بعض التجارب التى أجريت فى Me‏ 
الموضوع ٠‏ وقبل أن نعرض لبرامج المساركة فى الادارة » نقدم فيما يل 
تجربة أجريت فى المجال الصناعى ٠‏ 


تنجربة كوش وفرنش : واجه هذان الباحثان ( الفصل ۱۹ فى ١۷‏ ) 
المشكلات التى eU‏ فى صناعة النسيج والملابس الجاهزة نتيجة التغيير 
فى طرق الانتاج , وذلك فى مصنع الملابس الجاهزة التابع لمؤسسية هاروود 
فى ماريون بولاية فرجينيا فى الولايات المتحدة ٠‏ وكان من أمثلة التغييرات 
المطلوبة من عمال الكى تعيئة كل ست بيجامات معا فى علبة واحدة يدلا 
عن وضع كل بيجامة على قطعة من الكرتون ٠‏ ولكن لوحظ أن الفترة التى 
يسنغرقها العامل القديم فى تعلم الطريقة الجديدة , كانت أطول من تلك 
التى يستغرقها العامل الجديد فى تعلم نفس الطريقة ٠‏ وقد كان ذلك 
LM‏ رغم عدم صدور أى شكوى من العامل القديم ٠‏ وعدم تعبيره عن أى 
رغبة فى اتباع الطريقة القديمة ٠‏ كما أن دراسة الوقت والحركة لم تسفر 
عن رجود OW > Ui‏ باطلة مراتبطة بالطريقة القديمة , كما يمكن أن 
نتوقع فى حالة الانتقال السلبى لأثر التدريب ٠‏ وفضلا عن ذلك , OU‏ 
كلا من العمال الذين كانوا يتميوزون » وأولئك الذيين لم يتميزوا بمهارة 
عالية قبل تغيير طريقة الانتاج » تساووا فى بطء تعلمهم للطريقة الجديدة ٠‏ 
دما دل على ان العامل المسبب لم boy‏ ارتباطا بالمهارة فى العمل القلايم ٠‏ 
وقد كانت هناك أدلة على أن العمال » قبل النقل » تقبلوا المقطوعية التى 
حددتها الادارة » وهي 7١‏ وحدة فى الساعة « وأن هذه المقطوعية كانت 
هى الداله على مستوى طموح الجماعة ٠‏ ويفترض أن الجماعة بعد النقل » 
قد احتفظت بهدفها هذا وهو الوصول بالانتاج الى مستوى "٠‏ وحدة فى 
الساعة ٠‏ 


وقد حاول كوش , QE à,‏ شرح مشكلات النقل هذه , بتطبيق 
مفهوم ليفين عن الاتزان شبه الثابت ٠‏ وقد وضح لهما أن المهارة لم تكن 
متغيرا هاما » ولكن كف التعلم كان مرتيطا أساسا بعداوة للادارة لتقل 
العمال . وفقدان للأمل فى الوصول الى المعدل المعيارى ٠‏ ولكن الأهم 
من ذلك . sles‏ حماعى wis‏ الفاعلية » وخاصة فى الجماعات المتماسكة ٠‏ 
والمفروض أن 253 الدافع الى الانناج تزداد باقتراب الانتاج الحقيقى من 
٠‏ وحدة , الا أنه كانت تعترض الوصول الى هذا المستوى عوامل SHS‏ 
منها : صعوية العمل » وصعوبة زيادة الوحدات فى المستويات العليا عنه 
فى المستويات المنخفضة ٠‏ ويؤدى Que‏ هذا الاتزان فى حالات التوتر 
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الشديد نسميا الى الاحباط » ومن لم الى عدوان فى مجال العمل ٠‏ وترك 
له ٠‏ وقد أسفر تحليل ترك العمل فى المصنع عن فروف ملحوظة بين 
المنتحنيات فى كل من الجماعات التى تغيرت » وتلك التى لم تتغير طرق 
انتاجها , لا فى المعدل فقبط . ولكن فى شكل المنحنى أنيضا ٠‏ قالجماعة 
التى لم تتغير طرق الانتاج فيها » بلغت الحد الأقصى فى معدل ترك العمل 
عند اقترابها من المعيار  cuo‏ تبلغ الفوى المضادة السابق الاشارة اليها 
حدها الأقصى ٠‏ أما الجماعة المنقولة » فلم يكن معدل ترك العمل فيها أعل 
Jal‏ » بل ان منحنى التوزيع فيها كان ذا قمتين » ويرتفع المنحنى بعد 
النقل مباشرة » ثم الى درجة el‏ باقتراب الانتاج من المعيار ٠‏ ولكن بعد 
نجاوز المعيار ( أى معيار الجماعة ) أظهرت كل هن الجماعتين نقصا ملحوظا 
فى معدل ترك العمل ٠‏ وقد افترض أن هله الفروق الملحوظة بين 
المعدلين » وبين شكل المنحنيين » ترجع الى الفروق بين الجماعتين من حيث 
عداوتهما للادارة نتيجة النقل وكذلك الى الفروق بين الماعتن من حيث. 
التماسيك ٠‏ 


والخلاصة » أن الباحثين قد افترضا ب تطبيقا لمفهوم ليفين عن OY‏ 
4.4 الثابت quasi-stationery equilibrium‏ أن الجماعة المنقولة تمثل 
اتزانا بين القوى فى مستوى منخفض ٠‏ ويفسر هذا المستوى المنخفض, 
فى ضوء الاتزان بين ست قوی تعمل قى الموقف › يسهل تبينها , 
وضيطها ٠‏ أما القوى التى تعمل ء لىالحد من للانتاج c‏ فهى : ( ١‏ ) صعوية 
العمل (Y ) ٠‏ تجنب العناء ٠‏ ( * ) معيار الجماعة الذى يحدد الانتاج 
فى مستوى هنخفض عن مستوى الشركة ٠‏ وتضاد هذه القوى قوى ثلاث 
تعمل على زيادة الانتاج > وهی : ( es ) ١‏ الانتاج المعيارى ( أى wade‏ 
الشركة ) (Y) ٠‏ ضغوط الادارة عن طر يق الاشراف « ( ١‏ ) المعيار الجماعى. 
التنافسى ٠‏ الا أن القوة الرئيسية التى تعمل على الحد هن الانتاج هى 
المعيار الجماعى الذى Lau‏ حزئيا ثعبيرا عن عدوان ضد الادارة يسبب 
النقل » وجرئيا » أملا فى تغيير المعيار ٠‏ 


وقد ols LSI e‏ س ode Je sla‏ الافتر اضأت. QU‏ المنقولين. 

الى جماعات. ثلاث : )1( dele‏ ضابطة نقات بالصورة الألوفة » أى أن 
قسم الانتاج فى p‏ 5 قام بتغيير طرق الانتاج . 349-3 معدلا جديدا 
أعلن للجماعة فى اجتماع عام وشرح شرا كاملا » pots‏ العمال die oU‏ 
التغيير ضرورى ٠‏ (ب) جماعة تجريبية أولى » اشترك ممثلون لها دى 
احداث التغيير 2» وفى تحديد المعدل الجديد Ge) ٠‏ جماعتين تجر stay‏ 
لانية وثالثة » اشترك كل leat sf‏ فى أحداث التغيير » وفى تحديد المعدل. 
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” الجماعتين . وقد سرض‎ ol ST وقد ساعد على ذلك صخر عدد‎ » dy 
Jap الجماعات الأربع ( المجموعة الضابطة والمجموعات التجريبية الثلاث‎ 
dial وقد أظهرى الجماعة‎ ٠ ذلك الى نفس التغييرات فى طرق الانتاج‎ 
nese sol انخفاضا 3 ىالانتاج بعد التغيير » بينما استعادت الجماعتان‎ 
الماعة‎ Lei ٠ المسدوى القديم سرعة . بل تجاوزنأه‎ s AUUM S النانية‎ 
الضابطة © والمناعصين‎ delat m التحرببية الأول . فانها كانت وسطا‎ 
cuam وقد فسرت. هذه النتائج على أن المشاركة فى‎ ٠ Wy الثانية‎ 
وفى تحديد مستوى الانتاج . تقال من القرى التى بهدف الى‎ eas 
تخفيض المستوى تحت مستوى الشركة » كما تقلل من العدوان :. د‎ 
SUUM بذلك الفرصة للقوى التى تعمل على رفم‎ Lg ٠ الادارة‎ 
٠ المستوى الذى يتحقق معه اتزان جديد‎ 


~ 


يتضح من هذه الدراسة أن المشساركة فى اتخاذ القراران السى 
تتعلق بتغيير طرق (LIV‏ عامل أساسى فى الاقلال من عوامل GS‏ إلتى 
sole das y‏ بالتغيير ٠‏ وقد يكون تحليل كوش وفرنش للقوى المؤثرة 
فى الانتاج على أساس مفاهيم ليفين تحليلا مناسيا لمعالجة مثل eie‏ 
الظواحر ٠‏ الا أنه لا تتضصلح هن تلك الدراسة أسباب فاعلية ذه 
المشتاركة > أو كيفية تناولها بالشرح السيكولوجى ٠‏ وقد حاول نر نش 
بعد ذلك اعادة ااتجرية فى شركة أخرى » فوجد أن مقدار الشرح المقدم 
للعاملين ومقدار المشاركة المتاحة لهم يسهمان فى تكوين clita‏ طيبة 
نحو الآدارة دون PKR ol‏ بالضرورة فى المستوى dus, ee Vl‏ ان 
العاملين يدر كون جيدا الفرق بين 5,52 صادقة للمشاركة وبين دعوة لحرد 
الكلام فی قرار سبق للادارة اتخاذه ٠‏ 


ومهما يكن الأمر , فان المشاركة أسلوب من أنجم الأساليب . 
وأقواها أثرا 2 وأوسعها استخداما فى تعديل سلوك الجماعة HA; ٠‏ 
قوتها فى حل مشكلات العلاقات بين الادارة والعمال ٠‏ كما نتمتل فی 
AXI‏ من المشروعات والحطط . مثل : الادارة ا مشت ركة ٠‏ المشاركة كى 
الأرباح ٠‏ الخ » ومبدو أن الزيادة فى الانتاج التى تؤدى اليها ade Qa‏ 
الحطط يمكن ارجاعها الى الآثار السيكولوجية المترتبة على المساركة أكثر 
هما يمكن ارجاعها الى زيادة الدافع الناتج عن الحافز WE ٠ JU‏ 
لا بعملون من أجل UM‏ فقط , أو "m‏ طموحون bi‏ — وذلك ركم 
احمية JUI‏ والطموح ء ولكنهم يريدون أيضا النجاح فيما يعمارن Ss‏ 
ويسعون الى تقدير الآخرين لهم والىا تقدير الذات ٠‏ ويشير ذلك الى أن 
الدافعية ليست متغيرا فرديا » والى أن قوتها ووجهتها تعتمدان على الموقف 


YY 





elses‏ الذى Lau‏ وتعمل فيه ٠‏ ذلك أن العامل نتيجة للمشاركة ينظر 
الى نفسه » والى عمله نظرة جديدة » فتختفى بعض قيود الجساعة على 
الانتاج « ويقوى الباعث لدى العامل لاقتراح التحسينات رالنعديلات ٠‏ 
وعن طريق المشاركة . Que‏ الاتصسال ٠‏ وتحسين الادازة م نتيجة 
cg‏ ب القيام بعملها » كما يدرك العمال بصورة واقعية أهمية gen‏ 
المشكلات «الأساليب داخل ٠ eM‏ وأخيرا « iS‏ عن طريق المشاركة 
الظادرة X JUL‏ من تقبل الجماعة لاقتراحاتها LAT QV‏ من جماعة العمل 
نفسيا ٠‏ ومن فوائد المشاركة تحسين الجودة te gly‏ مع العمل وارتفاع 
padi Gyn‏ الذات وشعور آكير بالرضا عن العمل والتزام أكير 
بالاهداف وتقبل أكبر للتغيير واتصال أحسن وشعور بضغوط أو اجهاد 
اقل ٠‏ 

وفد OT‏ نتائج تجارب كوش وفرنش فى مواقع أخرى مختلفة ٠‏ 
ففی دراسة لادوارد نلایشمان ( فى Go VY‏ :۲۷ ) فى مصنع للملابس 
سبمح فيها لاخباطين بمقدار ST‏ من المشاركة . فلم eam‏ على تنحديد 
معدل الائتاج » ولكنها امتدت الى تخطيط تتابع Sloe‏ والاجراءات الجديدة 
فى العمل + وقد d‏ العمال القرارات المستركة » بل انهم حين اختلطوا 
بعمال من جماعات لم تشترك فى القرار C‏ ارتفع انتاج هولاء الأخيرين 
أيضا ٠‏ ووجد فى تجارب أخرى أن العمال يحددون لاأنفسهم معدلات انثاج 
gel‏ مما تحدده الادارة ۰ وينسب اوشى ( 595 ) فى M"‏ نظر رة «Zp‏ 
المعجزة الاقتصادية فى اليابان وارتفاع الانتاحية فييا الى مشساركة 
العاملين ٠‏ ولكن دراسسة قام بها فرنش مع باحثين نرويجيين فى Qum‏ 
ثرو يجى sl‏ ضحت أن مشاركة العاملين فی خاد القرار ذى مو ضوع تعلق 
بتغبير claw‏ ( التحول من العمل فى أدذية الصيف الى أحذية الشتاء ) 
لم يسهم اسهاما دالا فى الانتاج * وقد يرجم ذلك الى أنه كان قد سبق 
فى pM fie‏ عقد اثفاقية بين الادارة dons‏ اتحاد piel‏ « فيا سعل 
هذا AM‏ رار غار T‏ موضوع ٠‏ 

نموذج نانتباوم وشميدت : المشاركة هى فى أساسها انشغال عقل 
واتفعال من قبل الاشخاص فى مواقف جماعية تشجعهم على الاسهام فى 
نحقيق أهداف الجماعة والمشاركة فى المسكولية عنها * أى أن المشاركة 
تعنى قبل كل شىء US Just‏ ولیس مجرد الانشغال بالعمل »> وهى 
ليست مجرد الموافقة على أفكار يطرحها المدير 2 ولكنها تبادل اجتماعى 
بين التاس ذو ob uo‏ يستثمر كل الطاقات الخلاقة لديهم ويستة 
الدافعية عن Gub‏ وضوح وفهم المسار نحو الهدف ٠‏ والمشاركة لا ee‏ 
FE Aoi‏ عن مسئوليانه أو سلطته > Ves‏ تعنى Po i$ AMI‏ 


TVA 





إست ةدام السلطة لنقوية الدافع ندى العاملق usd See‏ لنظمة. 
ولكى ui i‏ تمارها ay‏ دور اروت Se‏ يحددى دانير زكاص (RA‏ 
فيا يلى 
pe — \‏ :لوقت اللازم للمشاركة ٠‏ فيى غير wa hl Apes‏ 
PU‏ الطارثة ٠‏ 
أن NU‏ العاملون کل الوقت فى المشاركة على حساب أداء العمل . 
؟- أن يكون موضوع المشاركة ملائما لبيئة العاملين weg cel Vg‏ 
عبتا DO‏ 
+ أن "men‏ لدی المشاركين القدرة والذكاء والمعرفة اللازمة 
للمشاركة . 
ه ‏ القدرة على تبادل الاتصال بين المشاركين والتحدث بلغة الآخر 
.لكى يمكنهم Jabs‏ الأفكار * 
5 آلا يشعر OS LEN‏ بالتهديد سواء كانوا مديرين أو عاملين ٠‏ 
۷ — أن تقتصر LAN‏ على المجال المتاح للحرية فى اللعمل » فلا 
يمكن لقسم أو ادارة مثلا الخروج على السياسات المقسررة للمنظمة 
أو القوانين Ase‏ الخ ٠‏ وفى هذا المدى يمكن للمشاركة أن تتم فى 
أى منطقة على متصل يشمل النقاط التالية التى قدمها تائنباوم 
وشميدت ) (AV‏ فى مقالهما الكلاسيكى الذى نشر لأول مرة عام («MÀ‏ 
ثم ظهر مقالهما المعدل ple‏ 1۹۷۲ * 


E - qos 


Yv 















يلاسك الي يوطي vul‏ بترم الي Laus‏ سمالي تان مكحت ديإ 
رعا لرك Masa)‏ تکل ريمن راا موقا olen‏ “زجع المي | اوور إ 
UY‏ بے مت عر البرک Ppt ve  ننإع plier‏ 
ay ser‏ ریات eet Sie ot‏ اخلط ree)‏ | 
لیے نویا فا عدر cene | AIL‏ اشر cR‏ | 
EL dulge cna AVES)‏ الررسع الريمت i‏ 






السلوك GEN‏ للمدير ‏ غير المديرين 
الشسكل رقم ١ :OY*)‏ ) متصل Salo‏ المددر Lo‏ غير Quan‏ 
ر نفلا جرثيا عن (£V‏ ص C9‏ 





ويلاحظ أن النموذج المعدل يستخدم كلمتى « المدير € و غير 
المديرين » بدلا Qe‏ الرئيس » و « المرءوسين » تأكيدا للفروق الوظيفيه 
بدلا من الفروق الهيراركية ٠‏ وكذلك يؤكد النموذج المعدل ( وهو ما لم 
els‏ فى الشكل رقم ١‏ ) فى ضوء نظرية النظم على الدور الهام الذى 
تلعبه كل من بيئة المنظمة وبيئة المجتمع الذى تعمل فيه المنظمة » فى 
عملية انخاذ القرار ٠‏ ونشير الأسهم الى التأثير الحتبادل المستمر بين النظم 
وبين الناس كما تحدد آنواع السلوك من جانب د tll‏ » و « غير المديرين» 
داخل كل حيز للحرية متاح لكل منهما ٠‏ ويقرر تاننباوم وشميدت أن هذه 
التعديلات قد فرضتها التغيرات الايديولوجية والتكنولوجية والتغيرات فى 
واقع المجتمع والمنظمة من عام ۸ الى عام VAVY‏ فى المجتمع الأمريكى 
الا أن النقطة الهامة فى كل من النموذجين القديم والجديد . عى أن الطراز 
الذى يفرضه التفاعل بين نلاث قوى هى : (Y)‏ المدير : شخصيته ٠‏ خلفيته, 
تعليمه » خيرته ٠‏ نظام القيم لديه , درجة ثقته فى غير المديرين ؛ نزعانه 
القيادية وشعوره بالأمن فى مواقف عدم التشكد . (Y)‏ خصسائص 
شخصيات غر المدير ين وتوقعاتهم من المدير ومدى حاجتهم الى الاستقلال 
3 حدهم مع أهداف المنظمة ومعارفهم وخيرانهم الضرورية للتعامل مع 
الملشكلة وتوقعهم المشاركة فى اتخاذ القرار للازم لحلها.ء (؟) الموقف . 
ويشمل نوع المنظمة وتقاليدها وقيمها التى تؤثر فى العاملين فيها ٠‏ 
وتتمشل هذه القيم من خلال وصف الوظائف . والسياسات المعلنة > 
be pai y‏ الادارة العليا ٠‏ ويشسمل الموقف كذلك أحجام الوحدات 
العاملة فى المنظمة وتوزيعاتها الجغرافية » الخ ٠‏ ويذكر تاننياوم وشميدت 
آنه فى نموذجهما القديم > كان المدير يصور على أنه الفاعل أو القوة. 
الرئيسية » فهو الذى يبادىء ويحدد وظائف الجماعة ويتحمل المسئولية ٠‏ 
الخ ٠٠‏ واذا كان للمرءوسين مدخلاتهم » فان ذلك أمر يقرره المدير 3 «ote‏ 
فهو الذى بعلن قراره أو Sea « dais‏ € للمرءوسين c EN‏ الفرصة 
لهم للسؤال ST‏ لاتخاذ LF‏ الخ ٠٠‏ أما النموذج الجديد . فهو يؤكد على 
التوازن فى العلاقات بين pall‏ وغير المديرين فى أى وقت me‏ 2 وهو 
توازن يتحقق عن طريق التفاعل المباشر أو غير المباشر بين الطرفين » وكل 
منهما قد يكون قوة حاكمة فى بيئة المنظمة يسهم فى تحديد حيز الحرية 
الكلية ٠‏ والجماعة يمكن أن تعمل دون قائد فيشارك كل أعضائها فى 
الوظائف القيادية , كما أن الجماعة بوصفها وحدة يمكن أن تفوض لها 
السلطة وآن تتحمل المسئولية فى اطار السياق العام للمنظمة ٠‏ 
ويحاول دافيز YY)‏ ص (VOV‏ تصنيف ست نقاط على متصل تاتنباوم 
وشميدت فى ضوء المصطلحات القسائعة على النحو التالى : (V)‏ ادارة 


كن 





آوتوقراطية : المدير يتخذ القرار ويعلنه › (Y)‏ أوتومراطية حانية آو 
محستة : المدير يقدم قرارا قابلا للتغيير . ويطلب أفكارا ويحاول 
FENCE ae‏ « () ادارة بالشورى gd C‏ سحب عن افكار قبل 
وتخاذ العرار » (i)‏ ادارة مشساركة ) منل لجان الانتاج ) : المدير يطلب من 
الجماعة تقديم توصيات قبل اتخاذ قرار ؛ )0( ادارة ديموقراطية بالاجماع : 
المدير يقرر مع الجماعة على أساس أن لكل فرد صوتواحد + (QV)‏ ادارة دون 
ضوابط Free rein‏ : المدير يطلب من الجماعة اتخاذ قرار ٠‏ وقد أوضحت 
بعض البحوث الحديتة أن رضا الفرد عن الاجتماع وعن القرارات التى 
نتخذ فيه , لا ترتبط بالضرورة بكمية مشاركته الظاهرة . ولكتها ترتبط 
بالشعور بتن الفرصة متاحة أمامه للتعبير عما يريده ‏ كما أنه من المهم 
ob ari‏ المناقشة وحدها لا تكفى » ولن تكون مجدية الا اذا أدت الى 
اتفاق أو قرار أو فعل . كما أن مسئولية الجماءة لا تتوقف عتد حد 
اتخاذ القرار ٠‏ بل يجب أن تمتد الى تحديد المسئولية عن متابعة العمل» 
ومراجعته 2 وتقويم التقدم نحو الأهداف Gath‏ عليها ٠‏ 


: AS LAL برامج الادارة‎ 


يعرض دافيز (۲۲) عددا من البرامج التى يركز كل منها على مجال 
من ممحالات LAU‏ 4$ على النحو التالى : 


: الادارة بالشورى‎ ١ 

وهى تعنى أن يتشاور المدير مع العاملين لتشعجيعيم على التفكير فى 
القضابأ والاسهام بأفكارهم قبل أن Jey‏ 545 ولا تطلب Qu‏ هذا 
البر نامج أى اجراءات رسمية ء ذلك أن المدير يستطيع أن ستشسير 
الأفراد أو الجماعات فى أى وقت وفى الموضوعات التى ely‏ الا أن الهم 
هو ايمانه Gb‏ العاملين dee‏ يمكن أن يقدموا أفكارا مفبدة ٠‏ وتمتاز هذه 
البرامج os ah‏ لأى مدير Le get‏ دون أن تتأثر علاقات السلطة 
- المسثولية ‏ ويذكر دافيز أن احدى المنظمات استطاعت توفير عشسرة 
eo‏ دولار deus b ano‏ التشاور فى وسائل udi‏ التكلفة * 


: الادارة الدبموقراطية‎ — Y 


وهن مناه الى do‏ مما تذهب اليه الادارة بالشورى ٠‏ فهى تحيل 
من UBM‏ ارات الأساسية الى جماعات العاملين للمناقشة الجماعية؛ 


GY P‏ لكل فرد صوتا » فانه من الممكن أن تخرج القرارات عن نطاق 


VAN 





رغبات الادارة ٠‏ ورغم أن الادارة تدع الجماعة 098 الا انها قد تحتفظ 
بحق « الفيتو » اذا رآت أن القرارات لا تتسق مع حاجات المنظمة ٠‏ 
وتصاح الادارة الديمقراطية ST‏ ما تصلح للمنظمات الاجتماعية التطوعية. 
آكثر مما تصلح للمنظمات التى يكون توجهها نحو هيراركيه السلطة 
والعمل ٠‏ وقد وجد فى دراسة لاثنين وتلاتين فرعا لشركة توزيم كبرى 
أن الوحدات التى انبعت منهج الادارة الديموقراطية لم تكن الاعلى أداء * 
ويبدو أنه فى hte‏ هذه الوحدات اهتىم العاملون بمصالحهم ولم Vado‏ 
اسهامات poo’‏ . 


> خان العمل أو خان الانتاج‎ Lov 


وهى نشكل من qp pally Gall‏ للنظر فى مشكلات العمل ٠‏ وقد 
تفاوتت درجة نجاح دذل هذه اللجان من منظمة لآخرى ء ويبدو أن ذلك 
يتوقف على مدى مساندة الادارة المستمرة لها « وأن يكون الموقف مما 
paw‏ للعاملين ابدا!ء أفكارهم بحيث تكون هذه الأفكار لها فعاليتها 
وقيمتها ٠‏ وتشير الخبرات الى أن مثل هذه اللجان تكون لها قيمتها 
فى مجال الأمن الصناعى وبخاصة اذا كان أعضاؤها منتخبين « Dis‏ 
طبقت برنامجا جادا للحوافز ٠‏ 


: الاقتراحات‎ qal p س‎ ٤ 

وهو نظام رسمى لتشجيح العاملين على التقدم بافتراحاتهم لتحسين. 
العمل ٠‏ وتسجل هذه الاقتراحات عادة فى استمارات أو نماذج معدة 
لهذا الغرض * وتنشير البحوث فى أمريكا الى أن ما يقرب من X9‏ 4 من هذه 
الاقتراحات تقيل . ولكن X di‏ نتراوح من منظمة لأخرى ٠‏ و تعطی sale‏ 
مكافأة للاقتراح المقبول ٠‏ وقد حصلل طيار فى احدى سُركات الطيران على 
ره دولارا لتقدمة باقتراح وفر على شركته ما يقرب من نصساف 
مليون دولار من WG‏ الوقود فى العام الأول ٠‏ ونظرا GY‏ ,يغلب أن تقدم 
الاقتراحات مكتوبة » فانه قد ينقصها الدافم الذى يمكن أن ينشاً اذا كان 
الاقتراح يقوم فى لقاء وجها ‏ لوجه ٠‏ وكذلك قد لا يعتقد بعض المديرين 
وبخاصة الفنيين منهم » بأنه بامكانية العاملين من غير فثاتهم المهنية أن. 
يتقدموا باقتراحات مفيدة ٠‏ وكذلك قد يتردد البعض فى تقديم أفكار 
يعتقدون أن الآخرين قد يعترضون عليها ٠‏ 


: الادارة الوسطى‎ GU س‎ o 
, بن تحت مستوى الادارة العليا‎ pall وهى وسيلة لتحسينل مشار كة‎ 


js x YAY 





ويطلق Viol Gabe‏ الادارة المنعددة muitipie management‏ وهو pe‏ 
استخدمته شركة مكورميك للشاى وقد انبعت هذا الأسلوب فى eS‏ 
ويفوم الآسلوب على تشكيل مجلس ادارة فى «ستوى آقل من مسساوى 
الادارة العليا توفر له كل المعلومات og pall‏ ويقوم بدراسة os pag!‏ 
دراسة دقيقة ويتقدم بأفكاره وتوصياته لى الادارة العليا ٠‏ وتشر الخير ب 
الى ان هذا الاسلوب يسسهم فى تنمية ميارات الادارة الوسطى ٠‏ 
ويعد أفرادها للقيام بمهام الادارة العليا ويشجع تعاونهم وتقديم أفكار 

حديدة خلاقة ” 


4 - الديموقراطية الصناعية : 


ويقصد بها نظم المشاركة التى تنظمها القوانين الحكومية » والتى 
بشارك بمقتضاها العاملون بنسبة معينة فى مجلس الادارة ٠‏ ومن أمثلته 
الادارة الذاتية فى بوغوسلافيا والجزائر ‘ ونظام الأحكام المشست ركه فى 
Willi‏ الاتحادية والنمسا « وتعاونيات المنتجين فى فرنسا وامسيانيا 
والمملكة المتحدة . وكذلك تمثيل العاملين فى مجالس ادارة شركات القطاع 
العام فى جمهورية مصر العربية ٠‏ 

وبعد أن gà»‏ بلايتون (*) موقف كل من المديرين والعاملين من 
pe‏ المشاركة هرد as Aus ol‏ ليست مجرد مد المشا ركن بالمعلومات 
الكافية وفى صيغة سهلة الفهم » وليست هجرد تدريب المشاركين لتمكينهم 
Mis‏ من à js e)‏ النظم فى الادارة أو كيفية تفسير الموازنة والتقارير 
المالية » ولكنها Lal‏ تدريب لزيادة الشعور الذاتى بالكفاءة » ومن ذلك 
التدريب على المهارات الاجتماعية المطلوبة للمساعدة على التغلب عل العقبات 
التى نواجه الانصال » وهى العقبات التى تخلقها الفروق فى المكانة بين 
المشاركين نتيجة لاختلاف المستويات الوظيفية وتأثيرها على الاتصالات» 
والفروق فى المستويات التعليمية وتأثيرها فى القدرة على التعبير « والفروق 
فى الخبرة فى ممارسة BID‏ واستخدام السلطة » ومن ثم فانه من المهسم 
جدا تقوية الجوانب الذاتية فى كفاءة العاملين المشاركين ٠‏ ولكن دافين 
YY)‏ ص (VM‏ يضيف أن هناك عوامل أخرى قد تحد من المشاركة 
ومنها ارتفاع مستويات التخصص التى تتطلبها التكنولوجيا الحديشفة 





gee بعض المشكلات القديمة والجديدة فى مشاركة العاملين فى‎ ode cog Ck) 
أسعد » اليونسكو . المجلة الدولية للعلوم الاجتماعيد‎ dS Cie القرار > ترجمة‎ 
. أبريل/يونيو‎ ٠ القاهرة , العدد ١ه » السنة الخامسة عشرة‎ ٠ ) النسشة العربية‎ ) 
٠ ٥ 
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مها يصعب daa‏ على بعض العاملين الاسهام فى أمور السياسات » رغم أنه 
يمكنهم الاسهام في الأمور الاجرائية ٠‏ وقد تتكون لدى العاملين توقعات 
بصرورة استشارتهم فى كل الأمور يصرف النظر عن قدرتهم على الاسهام 
قيها . lob‏ لم يستشاروا بدت منهم ظواحر الضيق وعدم التعاون ٠‏ ومن 
sie‏ الحدود أيضا ان يعض العاملين قد لا يرغبون فى المشاركة ولن 
Goes!‏ فاتدةكبيرة اذا عم أرغموا عليها « والفرق بين ما يرغب فيه العامل 
من مساركة , وما يمارس منها فعلا » lay‏ حقياسا للاتفاق بينهما * وهناك 
عا ينسير الى أنه فى حالات عدم الاتفاق بينهما فى أى من الاتجاهين 2 يقل 
شعور الأقراد ٠ Va JU‏ وكلما زاد التقارب بينهما زاد شعور الأفراد 
بالرضا ٠‏ أى أن المشاركة ليست شيئا يعطى للجميع بأقدار متساوية 
ولكنها يتعين أن GAS‏ مع حاجاتهم ٠‏ 

ومن ناحية آخرى تشير البحوث فى الخارج الى أن المشرفين يغلب 
أن يقاوموا الحد من سلطاتهم التقليدية ' والمشاركة لا gid‏ عن طريق 
الاجراءات بصورة آلية . يل viv‏ من موقف عقل ومن ممارسات أصيلة ٠‏ 
ويقرر دافيز أنه بالرغم من هذه الحدود » الا أن المشاركة آثبنت فعاليتها 
خی بلاد وفى مواقف كتيرة ٠‏ وهی تضرب بجذور عميقة فى بعض الثقافات 
وتعلى من القيم الانسانية فى العمل ٠‏ ولا زالت المشاركة مى الأسلوب 


الواعد لتغيير اجتماعى وانتاجى أكثر فعالية *) ٠‏ 


التفاعل ونمط العلاقات فى المنظمة : 

نشأت مشكلات التفاعل نتيجة تعقد البناء الاجتماعى فى التنظيم 
الصناعى ٠‏ ونحن اذا أدركنا قوة الجماعة فى الحد من الانتاج « واذا أدركنا 
uui‏ العلاقات بين الجماعات s‏ شعرنا بالحاجة الشديدة الى التحليل 
التفصيللى لطريقة العمل داخل الجماعة نفسها . أى تحليل عملية التفاعل ٠‏ 
وكلما كبرت الجماعة وتفرعت عنها جماعات تكبر بدورها أيضا . وكلما 
تعقدت العلاقات داخل هذه الجماعات وبينها ‏ زادت حاجتنا الى فهم عملية 
الاتصال « والى فهم العوامل المتصلة ببناء الجماعة » والتى تسهل هذا 
الاتصال . آر تحد منه ٠‏ وقد درس قان زلست WE )٠١5(‏ اعادة تقسيم 
العمال طبقا للاختيارات السوسيومترية » وذلك بين حماعات من عمال 





oe 





CK)‏ هن الدراسات العربية المبكرة قى هذا المجال الدراسة التى pd‏ بها عمرو 
عمد المجيد غنايم للحصول على درجة الدكتوراه ( كلية التجارة 2 Aule‏ الاسكندرية ) 
وموضوعها : « مشاركة العاملين فى هجالس الادارة ٠‏ دراسة ميدانية للتجربة العربية 
خی شركات القطاع العام مع دراسة مقارنة لتطبيق النظام بيوغسلافيا » 2 ١ ١95/8‏ 
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الناء والنجارة ٠‏ وقد كان رئيس العمال يقسمهم الي جماعات فى آول كل 
يوم * وقد استخدمت دى التجرية جماعة تجريبية قسم أفرادها تقسيما 
سوسيومتريا وجماعه ضابطة متكافئة معها * وفد وجد فى نهاية التجرية 
أن الجماعة التجريبية تميزت بصورة ملحوظة عن الجماعة الضابطة فى ازدياد 
الشبعور بالرضا عن العمل » وفى انخفاض التكاليف c‏ ونسسية ترك 
العمل * الا آنه وجد فى بعض الدراسات الأخرى » أن أكثر العمال شعبية 
.قد يكون أقلهم انتاجا ٠‏ كما oF‏ الجماعات النى تساوى فى قوة الصداقة 
بین أفرادها » قد تختلف اختلافا كبيرا فى مستويات انتاجها ٠‏ 


تجربة تريست وبامفورث AX)‏ : تعرض الياحثان للتغيرات التى 
حدثت فى الآساليب المتبعة فى مناجم الفحم نتيجة التقدم الهندسى » والتى 
أدت الى مشكلات اجتماعية ٠‏ فقد كان الفحم يستخرج بجماعات تتكون كل 
منها من اثنين من العمالى يقومان بالعمل كاملا من تفكيك الفحم » وجمعه , 
وتحميله الى خارج المنجم ٠‏ الا آنه وضعت بعد ذلك خطة ST‏ كفاءة . 
.ونقضى باستخدام جماعات suf‏ ( من 5٠‏ الى 6٠‏ فردا ) تتناوب العمل 
فيها فرق متخصصة c‏ ويفصل فيها زمنيا بين الوظائف c‏ ويؤكد فيا 
جانب التخصص فى العمل * وقد حدث فى هذا النظام الجديد الكثير من 
الاضطراب مثل الغياب » والعدوان » والحد من الانتاج c‏ الخ *٠‏ بدا Cel‏ 
نرجع أساسا الى سلسلة دن المشكلات الاجتماعية والنفسية « ذلك أن 
جماعة العمل الكبيرة فى ظروف العمل بالمنجم » حرمت الفرد من دوره فى 
الجماعة الأولية الصغيرة » وأنقصت مرونة الجماعة فى مواجهة حقائقالبيئة 
ga of uf. 8 ARZL‏ فى JL 2 wi lb s‏ 4 > جلف الكثر من 
المصومات بين أفراد المناوبات المختلفة * ولم يكن هناك اتصال مباشر 
بيتها c‏ بعكس النظام السابق GU)‏ كان كان يقوم فيه فردان معا بكل 
الأعمال التى قسمت قى النظام الجديد بين المناوبات ٠‏ ونظرا GY‏ كل عمل 
مناوبة tore‏ على عمل المناويات الأخرى Oe‏ هذا التقسيم بين SL EM‏ 
"كان داعيا الى الشقاق ٠‏ وقد قام الباحثان بتحليل هذه المشكلة قى ضوء 
التوترات الناشثة فى بناء الجماعة » كما حاولا علاجها عن طريق : 


* ثكوين جماعات صغيرة داخل المناوبات‎ (T) 


(ب) محاولة الاقلال من العزلة عن طريق تدريب كل عضو فى أكثر 
“من عمل واحد لزيادة المرونة فى الدور ٠‏ 

(ج) تعديل البناء JO‏ للجماعة بحيث تتجاوب أنماط السساطة 
مع مطالب موقف العمل بصورة UST‏ * 


سيكولوجية ج۲ VAL‏ 





A»‏ الاتصال فى المنظمة : اذا كان من e^!‏ وظائف الادارة ابخان 
القرارات » فان هذه العملية تعتمد بدورها على rly‏ الاتصال فى المنظمة ٠‏ 
ولقد أوضحنا فى فصل سابق » كيف يؤثر نمط الاتصال فى درجة ces‏ 
المنظمة فى تحقيق أهدافها الانتاجية » وفى أشعار أعضائها ٠ La JU‏ كما 
ji‏ ضحتا العلاقة بين نمط الاتصال وبين بناء القيادة فى المنظمة ' ويمكن 
اقول فى ضوء هذه الدراسات ان SLAM‏ فى المعلومات هي جوعر الاتصال 
الفعال فى المنظمة الديمقراطية » بل ان الكلمة الانجليزية المقابلة لكلمة 
JU VI‏ وهی Communication‏ تحملفى طياتها عذا المعنى» اذ أنها مشتقة 
أصلا من كلمة communis‏ وأوضحنا أيضا في فصل آخر ان قرار 
الجماعة , وهو الذى يعتمد على الاتصال والتفاعل المباشرين « من أقوى 
الأسالبب فى تعديل الاتجاحات وبخاصة فى التخلب على مقاومة التغيير 
فى أساليب c‏ وعلاقات العمل ٠‏ 


والاتدىال هو نقل المعلومات والفهم من شخص الى آخر ٠‏ وقد 
يشمل النقل الأفكار أو الحقائق أو القيم ٠‏ فهو قنطرة لتقل المعانى بين 
الناس ee», Cu‏ المشاركة قی المعرفة وفى المشاعر وتجنب سوء 
الفهم , ولذلك . فان « السيمانطيقا » أو علم المعانى له دوره فى هذا 
المجال ٠‏ وذلك GY‏ معظم الاتصالات تنم فى صورة رموز مثل الكلماته 
والصور والرسوم » ولذلك يتعين اضفاء معنى عليها ٠‏ والاتصال يتضمن 
دائما Munya‏ ومتلقيا » وهو ليس ما يقوله المرسل ء ولكته مأ يقهمه 
المتلقى ٠‏ ولايمكن أن تقوم منظمة دون اتصال ٠‏ ولن تكون هناك قيمة 
ey‏ أنفكار ادارية الا اذا وصلت إلى العاملين »> سواء كانت هذه الأفكار 
فى مجال التخطيط أو التنظيم أو التوظيف أو الاشراف والرقابة على 
الانتاج , الغ ٠*‏ وتتطلب عملية الاتصال لاتمامها ست خطوات سواء كانت 
عن طريق الكلام آو اشارات اليد أو غيرها : وهذه الخطوات هى : 
(Y)‏ تكوين فكرة 2 (Y)‏ ترميز الفكة encode‏ أى e,‏ الفكرة فى 
صورة كلمات مناسية أو رسيوم أو غيرها من الرموز « (Y)‏ نقل الفكرة 
بالطريق المختار والقنوات المختارة وفى الوقت Geel‏ بحيث تقل 
معوقات JUNI‏ )£( تلقى الرساله وبدونه تضيع الرسالة , dá (e)‏ 
الرموز decode‏ بحيث ثفهم الرسالة كما قصدها المرسل c‏ ولكن 
نظرا oY‏ ادراكات كل من المرسل والمتلقى قد تكون مختلفة « OU‏ من 
المحتمل آلا تفهم الرسالة كما قصدها المرسل تماما ٠٠‏ ومن الواضح أن 
الاتصال يصعب وصفه بالنجاح الا اذا فهم المتلقى الرسالة على نحو قريب 
مما قصده المرسل € (5) استخدام المتلقى QU Lan)‏ . فقد يتجاهله 
أو )9 له 3 odin‏ أو قعل شا ibs * Fs‏ ا woe,‏ م القاعدة 
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الخمسية » (TY)‏ فان المرسل يريد من المتلقى OT‏ « يتلقى » الرسالة وأن 
م يفهمها » وأن « يتقبلها » diy‏ « يستخدمها » وأن « يقدم ارجاع ST‏ لها ٠‏ 
ورغم أن القبول وارجاخ الأثر ليسا شرطين ضرورين لعملية الاتصأل » 
الا آنهما أساسيان لعلاقة عمل طويلة المدى فى المنظية ٠‏ وهذا هو المقصود 
بالاتصال ذى الوجهتين ٠‏ وأحيانا Lav‏ صعوبة فى الاتصال فى حالة 
حدوث SUF»‏ معرفى » أى تلقى معلومات لا تتسق مع نظام القيم لدى 
الشخص أو مع معلوماته ٠‏ وقد سيق أن ناقشنا هذا الموضوع ٠‏ وقد تقوم 
معوقات تحد من eH‏ الرسالة أو opti‏ معناها أو تمتعها كلية أو تحدقه 
آجزاء منها c‏ الخ ٠‏ وقد تكون هذه المعوقات € (V)‏ شخصية c‏ أى GS‏ 
من انفعالات وقيم انسانية أو نتيجة عادات استماع سيئة ٠‏ والاتفعالات. 
قد تعوق الاتصال وقد تتضمن تباعدا سيكولوجيا بين المرسل والمتلقى » 
(Y)‏ فيزيقية c‏ وهى تنشاً فى البيئة » ومنها مثلا الصوت المفاجيء المزعج 
والمسافات بين الناس ومحاولات التشريش على الارسال الاذاعى » الخ ٠‏ 
(Y)‏ معوقات سيمالطيقية € وهي Lad‏ نتيجة الحدود التى تفرضها 
الردوز المستخدمة ء اذ قد تكون لها معانى مختلفة لدى مختلف الناس ٠‏ 
وقد يختار المعنى الخطأ « فيؤدى ذلك الى اعاقة الاتصال * ونحن نلجاً ال 
الاستنتاج بدلا من انتظار الحقائق » الا أن الاستنتاج قد يكون خطاً ٠‏ 
و« الكلمة » هى الطريقة الأساسية للاتصال التي تستخدم فى العمل » 
اذ بقدر أن العاملين يقضون أكثر من ٠٠١‏ من وقتهم فى الاتصال عن 
طريق الكلمات ء ولكن الكلمة الواحدة قد يكون لها أكثر هن معني ٠‏ 
ويضرب دافيز لذلك مثلا بكلمة round‏ ( مستدير ) فى اللغة *À Jos y!‏ 
اذ أن لها VA‏ معنى يختلف كل معنى عن الآخر ء ولكنا نحدد المعنى Qu^‏ 
السياق ٠‏ ولذلك يمكن القول :أن الانصال الفعال Soo‏ حول الأفكار 
وليس حول الكلمات ٠‏ والنوع الثانى من الرموز فى الاتصال هو 
« الصور » وهى تشمل الخرائط والر سوم البيانية والأفلام والنماذج 
ذات. البعد الثلاثى الخ ٠‏ وهى تستخدم لتوضيح الكليات وبذلك تزداد 
فعاليتها « ولذلك تسمى أحيانا « معيتات sad po‏ والنوع الثالث هو 
م الفعل », action‏ أو « الاصال غير اللفظى c‏ ومنها هز اليد 
والايتسامة » الخ ٠‏ ويلاحظ أن العجز عن الفعل هو Va‏ طريقة هامة 
للاتصال BL ٠‏ عجر مدير عن LAS‏ ما وعد به أو عجز عن تقديم الثناء على 
موظف لحسن isl‏ للعمل » فان ذلك يكون lei Lat‏ من الاتصال * 
والأقعال تتحدت بصوت أعلى من الكامات ٠‏ ويمثل الفرق بين ما بقوله 
الشخص وما يفعله » ثغرة فى مصداقية الاتصال وهى تؤدى إلى فقدان 
الثقة فى الشف خص ٠‏ ويتمثل جزء هام فى الاتصال غير اللفظى فى لغ" 
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الجسم » باستخدام الوجه واليدين وتلاقى العينين 2 وحراله الع , 
والابتسامة وتقطيب الجبين واللمس وطراز الجلسة فى المكتب c‏ ويمناز 
هذا النوع من الاتصال ab‏ يقدم فوريا ارجاع أثر متعدد القاسوات c‏ 
مما يزيد من احتمالات فهمه على اأوجه الصحيح ٠‏ 


sins‏ الانصال Lei‏ بالانقرائية gl ^ readabitity‏ الدرجة 
التى تكون بها المادة المسموعة أو المقروءة مفهومة ٠‏ وهی فكرة ددج لها 
رودلف فلش ( فى ۲۲ ) فی کتاب له صدر عام 868 ٠١‏ وقد صاخ 
معادلات ومقابيس لتقدير مستوى انقرائية المجلات والنشرات والأحاديث 
وغيرها من الاتصالات c‏ وهو يتصح باستخدام الكلمات والجمل البسيطة , 
والكلمات الالوفة والرسوم التوضيحية والجمسل والفقرات لقصيرة , 
الخ ٠٠‏ الا أن البعض يعترض على مقاييس الانقرائية على أساس أنها قد 
تهبط باللغة الى مستويات خفيضة ٠‏ وللانصال دور هام فى عملية 
الاتصال ٠‏ فاذا كنا نسمم بأذائناء فاننا ننصت يعقولنا ٠‏ والفرد حين 
بنصست AES‏ أن dey‏ قرارا أحسن لأنه يكون ميتيا على مدخلات أدق * 
كما أننا نوفر وقتا وجهدا ونظهر الاحترام لمن ننصت اليه « وهو Wale‏ 
Ula‏ بانئصات ٠‏ ويمكن القول Gh‏ الانصات نوع من نمذجة السلوك ٠»‏ 
ويذكر دافيز (VY)‏ أن العامليل يقضون حوالى ٠١‏ من الوقت فى 
Shy « hei yl‏ نسية ما o Sy‏ الفرد دما شال له تبلغ بعد شهرين 
حوالى 7/Yo‏ فقط . ولذلك فان الانصات يكون فعالا لفهم أفكار عامة عن 
مشكلات عملية ولكنه أقل فعالية لتلقى واختزان تفاصسيل كثيرة عن 
حقائق. ٠‏ ولهذا السبب dota‏ عل الكلمة المكتوبة IMs.‏ كان الشخص 
يمكنه أن يتحدث بمعدل calum‏ من ٠٠١‏ الى AUS. ٠٠١‏ فى الدقيقة , 
فان اللخ يمكنه أن يشغل الكلمات بسرعة أكبر 6 فيستطيع المنصت الجيد 
التأمل فيما يسمع كما يمكن للتدريب أن يزيد الفهم بنسبة ٠١‏ أو أكثرء 
ومما يزيد من فعالية الانصات ٠‏ أن يتوقف المنصت عن الكلام » وأن 
يدع المتكلم يشعر بالحرية فى الكلام » وآن يظهر له آنه يريد Ol‏ يستمع € 
oly‏ اول التخلص مما يشتت الانتباه ٠‏ وأن cibles‏ مع المتكلم 
وألا يغضب Ol‏ يستجيب بهدوء النقد وأن يوجه أسثلة ٠‏ ونظرا OY‏ 
الاتصسال هو نقطة الضعف فى الاتصال ذى الوجهتين 4D‏ بتعين 
التدريب عليه ٠‏ 


مستوبات JUNI‏ فى الادارة : وقد يكون بين المديرين من نفس 
المستوى ( انال أفقى ) أو قد يكون اتصالا بين مستويات ادارية مختلفة c‏ 
من أعلى الى اسفل أو من أسفل ال os Jia yls * be‏ المديردن cell‏ 
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لاتخاذ قرارات سليمة » اذ أنه شكل مصدرا أساسيا للمعلومات اللازمة 
لاتخاذ قرار مسر عادة عددا كبيرا من العاملين > أو قطاعا من الجمهور ٠‏ 
وبلاحظ أن الانصال من أعلى الى أسفل أو من أسغل الى del‏ يصاحبه 
sole‏ فقدان لنسية من المعلرمات » كما أن الاتصال الأفقى ليس من 
الضرورى أن يكون كتابيا أو Ves)‏ » ولكنه قد يتحقق بصورة غير رسمية 
خارج المكتب وفى اللجان والمؤتمرات » بل ان بعض المنظمات تعقد 
اجتماعات اسبوعية لمناقشة مشاكل العمل المشستركة والمشاكل الخاصة ٠‏ 
ويشيع الاتصال من أعلى الى أسفل بنسبة أكبر من جانب المديرين الذين 
ينتمون الى النوع × أكثر مما يشيع بين المديرين من النوع ¥+ ٠‏ 
كما أنه أكثر شيوعا فى المنظمات التى تستءين بآلات الاتصال من أجهزة 
صوتية مكلفة غالبا رغم أنه لم تثبت جدواها ٠‏ ولكى تتحقق فاعلية 
الاتصال » يتعين توفر بعض الظروف منها , )١(‏ الام المدير بما يجرى 
لكى بتمكن من الاجابة عن الأسئلة التى توجه اليه « والا فاته يمكن أن 
يفقد dat‏ العاملين فيه (Y)‏ أن يتسم المدير باتجاه ايجابى نحو الاتصال 
فيؤمن بقيمته ويعمل على تحقيقه » (V)‏ التخطيط للاتصال بحيث لايكون 
عشوائيا » (5) Last‏ الثقة بين الادارة والعاملين « )0( الاستجابة لحاجات. 
العاملين من حيث نوعية الاتصال المطلوب ٠‏ (1) تقديم معلومات عن العمل 
وبخاصة اذا كان من النوع غير المألوف كأن يتعلق qune‏ جديد (OS‏ 
pug (V)‏ ارجاع أثر عن الأداء للعاملين » (A)‏ تقديم معلومات حديشة 
متجددة فى صورة نشرة أخبار فيحصل العاملون على الحقائق عن طريق 
القنوات الشرعية بدلا من الحصول عليها من مصادر أخرى (1) عدم 
اثقال العاملين بمعلومات أكثر من المطلوب كى يستطيعوا استيعابها € 
Je: )٠١١9‏ الاتصسال وبتطلب ذلك بدوره توفر مصداقية لمصدر الاتصال 
والثقة فيه وادراك مصداقية الرسألة نفسها وتقيل هدف مصدر الاتصال 
ودافعبهةه * 


الاتصال الى أعلى : لكى بحتفظل العاملون بارتفاع مستوى الررح 
المعنوية بينهم » Quem‏ أن تتاح الفرصة أمامهم للاتصال بالمستويات 
الاداربة الأعلى 3 وبخاصة poe ge‏ المنظمة , فتزداد gure‏ بات 
الاتصال و بحس القدامى eel‏ معزولون » وكذلك ساعد هذا الاتصال 
الادارة العليا على اتخاذ القرارات على e uel‏ * وقد »4-1 QUY!‏ 
الى أعلى صعوبات عديدة منها اقامة العراقيل أمامه حتى لا تصل الأخبار 
السيئة الى الادارة العليا ‏ ومنها التباطر الشديد فى الاتصال من مستوى 
الى المستوى الأعلى خوفا من الاعتراف Guth‏ ومنها التحريف الذى 
ua an‏ له نفل US JI‏ » وأخيرا انشغال الادارة العليا بأمور أخرى. 
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كتيرة قد تحول بينها وبين التنبه لمضمون الرسسالة وما تنذر به * 
فا جاوز عامل مستوى رئيسه المباشر QUT‏ ذلك الضيق › ولذلك بتدر 
السماح بهذا التجاوز بغير اذن مسبق من الرثيس المباشر ٠‏ ومن الضرورى 
أن تستجيب الادارة العليا للاتصال هن المستويات الأسغل « والا فقد 
العاملون الثقة بجدوى هذا الاتصال ٠‏ كما أنه من الضرورى أن a4»‏ 
وأن تعلن سياسة المنظمة فى موضوع الاتصال ٠‏ فمثلا ‏ يطلب من 
العاملين أن يعنموا رؤساءهم المباشرين JS‏ ما يتعلق بالأمور التى ife,‏ 
شرف Nuus‏ عنها أمام الادارة العليا » بما فى ذلك أداء العاملين الذين 
يشرف عليهم ؛ وكذلك كل ما يحنمل أن بثير خلافا داخل الوحدة 
أو بينها وبين الوحدات الأخرى ste‏ أى اقتراحات بالتغيير € oa ce‏ 

ومن Plog‏ الاتصسمال : (V)‏ استماعات العاملين هم ممنلى الإدارة 
LAE‏ > وفيها يشجع العاملون على الحديث عن مشضسكلات العمسل 
.ومشكلاتهم « (Y)‏ سسياسة الباب المفتوح ٠‏ وعادة ema‏ العامل على 
الالنجاء أولا الى رئيسه المباشر , فان لم لحل مشكلته أمكنه أن يلجأ الى 
Ged It‏ الأعلى ٠‏ ولكن عوامل سيكولوجية واجتماعية قد تجعل العاملين 
يترددون فى ولوج الباب رغم أنه مفنوح ٠‏ ذلك أن البعض لايحب أن 
ينفرد بالشكوى » أو بالظهور Gk‏ لديه مساكل , الخ ولذلك » فان المدير 
قد يستخدم أحيانا سياسة الباب المفتوح لكى يخفى تردده هو فى 
الاتصال بالعاملين ٠‏ ومن الأفضل أن نجه الادارة الى العاملين فى مواقم 
عملهم وأن تستمع اليهم أو قد نرئب لقاءات اجتماعية لهذا الغرض › 
(Y)‏ خطابات واسغلة العاملين > وبحب أن يحيل المختص هذه الأسئلة ,2 
دون 53 أسماء أصحابها غالبا الى المدير المعنى c‏ وأن يجاب عنها خلال 
مدة محددة € وأن يرسل JE‏ 3 للسائل de‏ عنوانه BU ٠ Jodi‏ كان 
المسؤال عاما أمكن نشره فىدورية المنظ.ة « )£( وسائل أخرى متنوعة 
ded‏ € المناسيات الاجتماعية ونظم الارش اد وصندوق الشكاوى 
والاقتراحات ومسوح الشعور Ua JU‏ عن العمل ٠٠ gll c‏ 

ونظرا للارئياط الوثيق بين dy‏ الانلصال وبناء القوة أو السلطة , 
UG‏ يمكن توقم صدق ما أسفرت عنه البحوث من أنه اذا بدا المدير فى 
منظمة التعبير عن آرائه » فان مدى الآراء يكون أضيق « والحل الجماعى 
يكون أقل Go‏ مما اذا بدأ الأعضاء الأقل فى بناء السلطة التعبير عن 
آرائيم 2 وكذلك » فان هناك صلة بين بناء الاتصسال وبين اليتاء 
'السوسيومترى أو نمط العلاقات الانفعالية بين الأفراد فى المنظمة 2 
فالوصلات بينهم يمكن النظر اليها برصفها اخثيارات سوسيومترية ٠‏ 
وقد يكون الاتصال من داخل المنظمة الى خارجها أو من الخارج الى الداخل» 
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UJ,‏ أن ee yz‏ أنه كلما ازداد التطابق بين الاتصال الرسمى وغير الرسمى» 
كلما زادت فرص تحقيق التفاهم بين العاملين » وبالتالى تعاونهم لتحقيق 
الهدف المشترك ٠‏ ومما يؤسف له أن الكثير من الاجراءات الادارية تشجع 
الاتصال ذا الوجهة الواحدة مثل المنك._ورات والاعلانات على اللوحات 
أو الاذاعة الداخلية أو التعلييات , ٠ el‏ وحتى فى أساليب الاتصال 
ذى الوجهتيل » كما يحدث فى اللجان c‏ فانه كثيرا ما يحدد الاتصال 
شعوريا أو لا شعوريا » فيمئع أحيانا التحدث فى أمور معينة مثل نظام 
العلاوات والترقيات ٠‏ 


حجم المنظمة : يرتبط حجم GEL‏ وأحجام وحداتها بموضوعى 
الاتصال والتفاعل, ٠‏ ويلخص آرجيل (لاء ص lade ) VAY‏ من الدراسات 
a‏ الى أن icu‏ الغياب تزداد بازدياد حجم المنظمة وذلك بين عمال 
مناجم الفحم والمصانع والمخازن » كما أن معدل الحوادث slop‏ بازدياد 
eem‏ المنجم * ويزداد الشعور Lia Sb‏ عن العمل فی المؤسسات بل وفى 
المدن A‏ حجما وويبدو أن عذه التنائج تشر الى SEN‏ الاجتماعى 
da i‏ بحجم الجماعة العاملة ٠‏ ود..تخدم مصطلح « مدى الضبط € 
أو « نطاق التمكن « — span of contro]‏ لمركز من المراكز للدلالة على 
عدد الئاس المسثولين مباشرة أمام شاغل هذا المركز ٠‏ وطبقاً لآرجيل 
( ۷ » ص ۱۹١۲‏ ) فان معظم الاخصائيين يقدرون أن العدد المناسب هو 
ه أو ١‏ أو أقل من ذلك فى المستويات العليا ٠‏ الا أن العدد GSW‏ فى 
الصناعة فى انجلترا هو ۸ أو 5ء وتشير بعض البحوث الى أن الانتاج 
يزداد عندما تنخفض نسبة العمال الى المشرفين فى مناجم الفحم الى ٠ ٠١‏ 
والواقع أن مدى الادارة أو مدى الاشراف Wee‏ تفرضه عوامل منها حدود 
معرفه وطأقة رميارات المدير وتعقد العدسل ومهارات وقدرات العاملين 
وشات العمليان واستقرارها فى الانتاح أو الخدمات وما تتطلبه من 
تسلسل اعطاء الأواهر والتعليمات والاتصالات خارج المنظمة والمسافات 
الجغرافية بين الرئيس رالمرءوسين ٠‏ ويؤدى GA‏ الصغير إلى ما يسمى 
oL I «‏ الطويل » bap eo‏ المدى الكيير الى « oU JI‏ العريض € 
flat‏ ولكل مزاياه ومسساوئه ٠‏ فالآول Ge‏ قدرا ST‏ من 
التنسيق والضبط OY‏ الرئيس يعمل مع أعداد أصغر مما يقل معه El pall‏ 
بين الآدوار » الا أنه نظرا لطول خطوط الاتصالات » فقد يساء تفسير 
التعليمات ٠‏ أما البنيان العربض » فان خطوط الاتصال تكون أقصر ولكن 
بقل sae‏ الاتصالات المماشرة وجها لوحه مع كل فرد نتيجة كبر عدت 
المرعرسين ٠‏ الا أن البحوث ) YY‏ ص 553 ) us‏ الى أنه Vus‏ يكون 
"نوجه العاهلمين فى النوع الآول الطويل هو الى ارضاء الرئيس ء فان 
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العاملين فى البنيان العريض بكونون أكثر شعورا بالرضا وأفل معاناة. 
وأعلى انتاجا ما هو فى البنيان الطويل ٠‏ 


التنظيم فى اطار السلوك التنظيمى 

يعنى الننظيم فى لغة ديناميات الجماعة بناء القوة اذا کان المقصود 
هو علاقات السلطة » ولكن دراسات ديناميات الجماعة أوضحت خطا 
التركيز على هذا النوع الواحد من البناء , فهناك البناء السوسيومترى 
dag (‏ علاقات التحاذب والتنافر Go‏ أعضاء التنظيم ) « ويناء الاتصال. 
( من يتصل بمن ؟ ودرجة UT‏ الفرص فى ملكية المعلومات ) وبنساء 
الحراك ( الفرص المتاحة للارتقاء من مركز وما يرتبط به من مكانة الى 
م رکز Jel‏ 0 الخ 00 وقد أوضحت مناقشاتنا السابقة لتاريخ علاقان 
العمل وبحوثه أن الاهتمام بدأ أول DL Jot‏ كيز على العلاقة بين العمل. 
والعامل ( المدخل التكنولوجى ) + وهر الاهتمام الذى تمشل فى حركة 
الادارة العلمية ودراسات الوقت والحركة وفى بحوث العمليات ء الخ ٠‏ 
وما ترتب عليها من نحديد لمواصفات الأعمال وطرق القيام بها » ومعايير 
الكفاية فى الآداء » واختيار وتدريب العاملين بحيث تحقق المواءمة Qo‏ 
العامل والعمل ٠‏ 


وبحدد تنظيم المنظمة dale‏ ؛أعلاقات بين الناس والعمل والموارد 
بقصد تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ وتستند النظرية الكلاسيكية فى التنظيم» 
وكذلك auus‏ اليها فى الأساس النظر بات الحديثة الى عناصر رئيسية 
مثل : القوة والمسئولية وتوزيع العمل والتخصص والعلاقات المتيادلة 
بين الأجزاء + ويحدد التنظيم القوى النسبية التى يتميز بها العاملون 
فى المنظمة وادراكاتهم لأدوارهم كما أنه يؤثر فى شعورهم بالرضا ٠‏ 


ويمكن النظر الى التنظيم فى اطار المدخل الادارى أو الوظيفى 
بطر يقتين مختلفتين : الأولى بوصف أن التنظيم عملية بناء يدخل فيها 
عدد كير من الوظائف والأقسام والادارات وأخيرا المنظمة ٠‏ والثانييبة 
بوصف أن التنظيم عملية تحليل تقسيم فيها مجالات معينة من العمل الى 
مستوياته تتمثل فى ادارات وأقسام لكل منها وظائف محددة » ثم توكل 
هذه الوظائف الى أفراد معيتين + وهذه الطريقة الآخيرة هى الأكثر ملاءمة 
فى تنظيم dele‏ عمل » OY‏ نقطة البداية تكون فى العمل الكلى الذى 
Gan‏ أداءه « وبذلك يتحقق التنظيم عن طريق توزيع العمل ux pid,‏ » 
ويلاحظ أن هذه العملية تشمل بدورها على عمليتين » الأول هى التوزيم 
الى مستويات تختلف فى رتبتها بشكل هرمى مثل الاختلاف فى الرتبة بين 
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رئيس مجلس الادارة والمشرف والعملية الثانية هى التوزيم الى أنواع 
Aa‏ من الواجيات الوظيفية »> وذلك d LS‏ فى الفرق US‏ مشرف 
قی مكتب ومشرف فى ورشة أو خط انتاج ٠‏ ويتم توزيع العمل أساسا 
عن طريق التفويض « ويمكن اعتبار أن كل العاملين فى منظمة مفوضون 
من قبل رئيسها للقيام بواجبات Spree‏ ذات سلطات ومسئوليات محددة»٠‏ 
ورغم أن بعض المديرين قد يترددون فى التفويض خشية أن يكون ذلك 
اضعافا لسلطتهم أو donuts‏ لعدم eem‏ بقدرة مرءوسيهم > الا أن التفويض 
هو الذى يمكن المدير من أن يمد نفوذه الى أبعد من حدود وقته وطاقته 
ومعرفته » وبدونه لن تكون هناك ادارة ors ٠‏ النظر الى مدير القسم 
أو الادارة بوصفه » حلقة وصل » بين قسيمة أو ادارتة وبين بقية 
المنظمة c‏ وذلك هو yo‏ ضمان للعنظيم المنسق الهادف ٠‏ ولا يعنى تفويض 
المدير لبعض ملمطاته التحرر من مسثولياتهة ٠‏ والحقيقة أن التفويض 
dada)‏ بنوعيس من المسئولية ٠‏ فمن تفوض اليه السلطة تكون مسئوليته 
اجرائية "operating"‏ الا أن المستولية » النهائبية, ultimate‏ 
هى مسئولية المدير الذى يفوض السلطة ٠‏ وتحديد واجبات كل وظيفة 
يعنى التخصص ص ء أى أن يتخصص كل فرد فى عمل معين qi»‏ به الى 
آخر متخصص ليكمله » ولولا عدا التخصص ما استطاعت الصناعة 
الحديثة أن تحقق ما حققته من ijs‏ فى الانتاج * بل انه من سمات 
الدول المتقدمة * ولكن التخصص له أيضا ثمنه اليشرى 6 ويصعب 
تحقيق نتائحه المستهدفة بغير اقامة علاقة انسانية طيبة وبغير تنسيق ٠‏ 


ويركز المدخل السلوكى )0( على العلاقات بين الادارة والعاملين ٠‏ 
وقد سبق أن عرضنا لصور عديدة من هله العلاقات منيا > A as‏ 
العاملين فى الادارة Li‏ وقرار الجماعة « ومجالس الانتاج Li‏ والقدر eM‏ 
من اللامركزية ٠‏ ونعنى بالقدر المناسب تغيير البنيان التنظيمى بحيث 
TET‏ بأقل قدر ممكن مع حاجات من يحتلون مراكز هذا اليناء 
أى تخفيض مراكز اتخاذ القرار « وبخاصة بالنسية للقرارات « غير 
المبمرمجة « * وقد JU‏ أن اللامركزية LEES‏ الى تكرار غير اقتصادى 
للتخصصات بصورة تضعف فعاليتها وتحرم الوحدات الأصغر من خدمات 
مركزة قوية ٠‏ ولكن من ناحية آخرى » قد لاتحقق قق المركزية ode‏ المزايا 
نتيجة نقص مستوى طرق جمع اأعلومات * وقد يسهم انتشار النظم 
الآلية فى جمع وتصنيف وتحليل البيانات فى تذليل هذه الصعوبة ٠‏ 
(CK)‏ محمد كمال gl‏ هند ء التنظيم : عرض Gael‏ مداخله وآسسه ومعاييره ۰ 
من الأوراق الفنية للمعيد القومى للادارة العليا » ٠ ١938‏ 
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ومن الناحية GAM‏ فان اللامركزية تحقق من الناحية السيكولوجية 
عددا من المزايا » فهى تقصر وتيسط الاتصمالات « وتقلل من التباعد 
السيكولوجى بين الرئيس والمرءوس » وتركز على التنافس بين الوحدات 
أكثر مما تركز على التنافس بين الأفراد + ويرى المدخل السلوكى أن 
الخطأ فى مفهوم « المسئولية بقدر السلطة » هو فى تصور امكان تقسيم 
العمل الى وحدات مستقلة تماما » وأن الوحدة المعينة تتتاسب مع الفرد 
ال معين ٠‏ وقد Glas‏ فكرة المسئولية الفردية عن أن التنظيم نايع من القمة 
الى أسفل , وعن شعور القمة بضرورة الضبط والتحكم c‏ الا أنه بازدياد 
حجم المنظمات » أصبح هذا الضبط صعها 2 وأصبح من الضرورى 
تفويض بعض السلطات الى المرءوسين ٠‏ ومن هنا نشا مفهوم SAS‏ 
المسئولية مع السلطة ٠‏ وذلك فى حد ذاته يزيد من تحكم القمة نظرا 
لاعتماد كل مرءوس على الرئيس فى هذا النظام ٠‏ كما أن التحديد 
الدقيق للجزء المعين من العمل للشخص المعين بيسر كشف الخطأ بسرعة 
وتوقيع العقاب بسرعة ويزيد ذلك بدوره من تحكم القمة ٠‏ مشل هذا 
التنظيم منطقى » الا أنه يفترض أن المنظمة تساوى مجموع المسئوليات 
الفردية » وهذان الفرضان يعرضان مفهرم المسئولية فى الصناعة وادارة 
الأعمال الى الوقوع فى الأخطاء ومنها : (V)‏ نتيجة الحاجة الى التخصص 
الدقيق وضرورة الالتحاء الى هذه التخصسات » يصعب تطبيق مفهوم أن 
الكل يساوى مجموع أجزائه المستقلة تماما » حيث يتحتم التفاعل بين 
هذه الأجزاء ٠‏ فمثلا » اذا كان للمدير GW‏ نواب : للمشتروات وللانتاج 
وللمبيعات al.‏ يمكن أن نتصور العلاقات المتشابكة والمصاعب التى 
تقع اذا افترضنا الاستقلال التام لهذ. الوحدات « (Y)‏ اذا طبقنا هذا 
المفهوم » فاننا نشسجم انشماء الامبراطوريات والانعزالية » ومن ثم الصراع 
واحتمالات الاحتكاكات والاتهام بالتدخل 2 Lua (V)‏ مشكلة eu‏ 
الوحدات على أساس استقلال كل وحدة عن الآخرى + بينما يتطلب واقع 
الأمر التفاعل بينها » فقد يظن مدير قسم انتاج سلعة معينة مثلا أن 
سلعته لاتحظى بالاهتمام المناسب من جانب مدير المبيعات » Ve‏ يعتقد 
هذا o I‏ أن مصلحة العمل تتطلب أن يتحكم فى طرق توزيع البائعين 
لأوقاتهم وجهودهم بين مختلف السلع ٠‏ ومن ناحية أخرى » يعتمد QUI‏ 
فى 4L y‏ على مدير cols‏ « وقد pg‏ لدى aid‏ كل السلطات 
ولكن تأثيره محدود dde‏ نتيجة عدم y‏ 93 المناخ التنظيمى المناسب ٠‏ 
والساطة فى نهاية الأمر ليست غاية فى حد ذاتها ولكنها وسيلة لتحقيق 


أهداف جماعية ٠‏ 
البيروقراطية LAU:‏ ما تسمى حالة » 9 3 4.1 » Cu‏ تراعی 
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مراعاة suk‏ الأبنية التنظيمية والقواعد والاجراءات ٠‏ وهى تتمثل فى 
جهاز ادارى ضخم ومعقد يعمل فى اطار لاشخصى ٠‏ فالمديرون والمشرفون 
فى الادارة الوسطر Lily‏ يصبحون منفدين تنفيذا حامدا للقواعد 
والاجراءات آكثر من أن يكونوا مديرين ٠‏ وهم يقضون معظم وقتهم فى 
استيقاء الأوراق والحصول على موافقات الروساء لحماية أنفسهم ٠‏ 
ولذلك pm‏ معدل سير العمل € ويخفت صوت الابتكارية .. والبيروقراطية 
Laos‏ بالتخصص والهيراركية الجأسدة فى السلطة » وكثرة القواعد 
والضوابط. المفصلة , والاتجاهات اللاشخصية أو الشكلية والرسمية * 
الا أن البيروقراطية لها مزاياها مثل الاسستقرار ووحدة التركيز على 
الأهداف وبخاصة فى المنظمات الكبرى ٠‏ ولكن Ge‏ يزداد الجمود قى 
النظم » يصبح الثمن السيكولوجى مرتفعا ء وتقل الفعالية ويزداد شعور 
العاملين بعدم الرضا والاغتراب ٠‏ 

والخلاصة + أن النظرية الكلاسيكية فى التنظيم لها مزاياها ولها 
مساوثها » ذلك أن البنيان التنظيمى يمكن أن يساند العاملين أو يقمعهم * 
فهو يقدم المساندة والتخصص والأمن والظروف المستقرة فى العمل » 
الا آنه ضعيف فى تقديم المساندة السيكولوجية ٠‏ وتتجه النظريات 
الحديثة الى الاستخدام الأقل للأبئية الننظيبية وللسلطة dis‏ المرونة فى 
التنظيم حسب ظروف البيئة » وحسب التطور فى القيم الاجتماعية ٠‏ 
ونعطى النظريات الحديثة أهمية كبيرة للاتصالات Lay‏ ولسلطة 
التصرف من جانب العامل فى موقع العمل ٠‏ فاذا حدث خلل أو عطل فى 
UT‏ منلا c‏ يستطيم العامل التصرف فورا بدلا من الرجوع الى المشرف 
الذى يرفع بدوره الى المهندس ثم الى مدير الانتاج c‏ الخ ٠٠‏ وسوف 
نعرض فيما p‏ لنموذجين آخرين فى الننظيم قبل أن Mg‏ مناقشة 
موضوع السلوك التنظيمى ونماذجه * 

تصميم التنظيم طبقا للموقف : cs‏ النظر بات الحديثة فى التنظيم 
الى تصميمه طبقا لمتطلبات الموقف المعين ٠‏ وقى هذا المجال يمكن المقارئة 
بن نوعين من التنظيم : (V)‏ التنظيم التقليدى الهيراركى أو ما يسمى 
mechanistic Jv‏ »> وهو يقرم على التخصص وتدرج col ge‏ 
الاشراف وتحديد جداول زمنية دقيقة لاملل وللمهام والأدوار وخطوط 
الاتصال ٠‏ وهذا النوع من التنظيم أكثر ملاءمة وفعالية فى المواقف التى 
تتسم بالثبات والاستقرار وعدم التغير فى وسائل الانتاج وطرقه » 
وأسواقه » والذى يفضل فيه العاملرن الأعمال الروتينية والتوجيه من 
الأخرين » ويخشون الغموض » (Y)‏ التنظيم العضوى organic ٠‏ 
وهو أكثر مرونة وانفتاحا وأقل جمودا فى تحديد المهام والأدوار بحيث 
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يسمح للعامنين أن يتوافقوا مح مطالب الموقف 2 وتتعدد فيه وجهات 
الاتصال وتتنوع » ويكون فى صورة sles‏ مات ونصائح أكثر هن أن يكون 
تعليمات وقرارات ٠‏ وتكون السلطة ويكون التأثير فى يد من يساشر 
العمل فى موقم العمل » ويقل تمركر اتخاذ القرارات بحيث تشارك فيه 
عدة مستويات Stes‏ تخصصات €( وبكرن ede‏ أكثر انفتاسا عل 
بيئته ٠‏ وقد وجد الباحثون أن مثل هذا التنظيم يكون أكثر فعالية فى 
المنظمات التى تنسم بتغير lo pS‏ والسوق والذى لاتتحدد الأعمال 
فيه بوضوح فى صورة روتين » والذى يسعى فيه العاملون الى الشعور 
بالاستقلالية والانفتاح والتغيير ونجريب الطرق الجديدة , الخ ٠‏ 
بل ان تصميم التنظيم قد يتغير هن قسم لآخر فى نفس المنظمة ٠‏ فمثلا » 
قد يتلاءم التنظيم الآلى مع ادارة الانتاج € بينما يتلاءم التنظيم العضوى. 
مح ادارة البحوث ٠‏ وقد وجدو ودوارد ( فى ۲۲ « ص YoV‏ ) فى بحثه 
الذى شمل ماثة منظمة فى بريطانيا أن المنظمات التى تسود فيها خطوط 
الانتاج الضخمة يكون فيها التنظيم الآلى أكثر فعالية € Lay‏ يكون 
التنظيم العضوى أكثر ملاءمة حيث ce Og‏ على أساس وحدات 
صغيرة » تنتج وحدة واحدة أو lode‏ صغيرا منها مثل عربات JE‏ 
أو الطائرات » الخ وتلك التى يكون فيها الانتاج فى صورة مستمرة مثل 
معامل التكرير ٠‏ وقد وجد وودوارد أن المدى الادارى أو الاشرافى كان 
5 عاملا فى خط الانتاج » بينما كان VY‏ فى انتاج الوحدات القليلة , 
VY‏ فى الانتاج المستمر » فاذا افترضنا أن خط الانتاج يمثل تكنولوجيا 
متوسطة » بينما يمثل !نقاج الوحدات القليلة تكنولوجيا متقدمة , 
والانتاج المستمر تكنولوجيا Ladd‏ المستوى » GU‏ يمكن تصور وجود 
علاقة خطية منحلية Ge curvilinear‏ التكنولوجيا والمدى الادارى 
أو الاشرافى 2 وكذلك وجد لورنس ولورش فى أمريكا ( فى ۲۲ ) أن 
الأسواق « نتطلب أقساما وادارات وأدوار مهنية عديدة وتخصصات 
متنوعة لتمكن المنظمة من الحصبول على مدخلات متتوعة للتعامل مع 
التغيرات ٠‏ كما تتطلب تكاملا واتصالات أفقية وفرق عمل متنوعة 
التخصصات وتأكيدا على أهمية المرونة فى العمل › أى ما يقرب من 
التنظيم العضوى وذلك بعكس المنظمات الثى تعمل فى ظروف ثابتة من 
حيث بيئة التكنولوجيا والسوق » فانها تتطلب تنظيما من النوع الآلى ٠‏ 
التنظيم اللصفوفى : ٠ matrix organization‏ وفيه uam dat‏ 
أنشطة المنظمة فى $55 مشروعات تشناقس للحصول على ما I‏ 
من ilar!‏ ومصادر ٠‏ ويعين هولاء للمشروع طالما أن المشروع فى 
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Gb‏ اليهم » ويعودون بعد انتهاء المشروع الى عملهم العادى أو يعينون 
.فى مشروع آخر ٠‏ ومن الممكن أن Qe‏ أخصائى فى مشروعين أو أكثر لحين 
انتهائهما + ويعين مدير للمشروع ليدير كل جوانب نشاطه وليشرف 
على العاملين فيه ٠‏ وقد تختلف الرتبة الادارية للعاملين فى المشروع 
علوا أو انخفاضا عن رتبتهم العادية فى المنظمة * وقد يتسبب عن هذا 
التصميم أو النمط التنظيمى ارتباك » كما يترتب عليه تعدد الأدوار 
مما قد يؤدى الى الشعور بالاحباط وعدم الأمن ٠‏ وهو يتطلب تنسيقا 
ورقابة * وتتطلب ادارة المشروع حساسية ومرونة وقدرة على الحصول 
على تعاون جهات عديدة ١٠و ON‏ رغم مساوىء هذا التنظيم ub.‏ يطبق 
فى منظمات عديدة » وذلك UN‏ يركز المصادر على مشروع holy‏ يمكن 
تخطيطه لمواجهة تواريخ محددة ٠‏ وهذا التمط أقدر على مواجهة الظروف 
المتغيرة » كما أنه أكثر ديموقراطية » فهو يعطى مكانة del‏ على أساس 
الخبرة والمعرفة وليس على أساس E UE‏ وهو يفتح المجال أمام من لديهم 
استعداد للمبادرة والخلق c‏ كما أنه يزيد الدافعية SY‏ يركز مباشرة عل 
هدف محدد € ويحسن الاتصال المباشر » ويقلل من تأثير الكف الناشىء 
عن التفاوت بين الرتب الوظيفية * 


التنظيم غير الرسمى : يوجد فى كل منظمة تنظيم ' رسمئ: وتنظيم 
عر ر رسمى ٠‏ وكل متهما ضرورى لعمل المنظمة ' » OY‏ لكل جنهما وظائفه ٠‏ 
وقد LL‏ الاهتمام بالتنظيم غر غير الرسمى نتيجة لدراسات ويسترن 
اليكثر تك فى الثلاثينات 0 والتى أوضحت أن هذا التنظيم جزء هام فى 
الموقف الكلى للعمل ٠‏ والتنظيم غير الرسي مى هو شبكة من العبلاقات 
الشخصمية والاجتماعية لا يتطلب قيامها اذن أو موافقة من السلطات 
الرسمية ء ولكنها Cus‏ تلقائيا نتيجة ارتباط الناس معا » ويكون 
aul‏ فيها على الاشخاص CIS! des‏ بينهم أى آنه تنظيم شخصى 

بعكس التنظيم الرسمى وهو مؤسسى » أى يكون التركيز فيه عل المواقع 
iui‏ والسلطة والمسئولية ٠‏ والقوة 3 فى التنظيم غير الرسمى مصدرعا 
أعضاء الجماعة » وليس المدير كما هو فى التنظيم الرصحى ٠‏ ولذلك SU‏ 
لا يتبع التسلسل الرسمى » كما آنه يتحاوز الأقسام ( وهو Jit‏ ثباتا من 
العنظيم الرسمى لأنه يعتمد على عواطف الاشخاص المعرضة للتغير * وقد 
يكون للمدير بعض القوة غير الرسمية » ولكن ليس من الضرورى أن os‏ 
سلمطته غير الرسمية أقوى من سلطة أى شخص آخر فى الجماعة S3 ٠‏ 
ذلك أنه كثيرا 4 unm pall os‏ غار الرسمى Audet‏ مختلفيلن فئ 
جماعات العمل ٠‏ وقد تقوم فى المنظمة. الواحدة ts‏ الجماعات غير 
الرسمية ٠‏ وقد يكون العامل عضصوا فى أكثر من جماعة واحدة غير 
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رسمية ٠‏ ويغلب أن تكون القيادة الرمسمية تخصصية تقوم لامسياب 
تختف من قائد لآخر ٠‏ آما القائد غير الرسمى » فقد يكون هو 
الاكير سنا أو WY!‏ او الأقدم c‏ أو هو الذى يحتل موقعا معينا 
فى العمل أو يتمتع بحرية الحركة أو بسمات شخصية معينة › الخ ٠‏ 
ورغم وجوذ عدد AS‏ من القبادة غير الرسميين فى المنظمة » الا آنه 
يغلب أن يبرز واحد منهم تعلو مكات_ 4+ فوق مكانات Qu‏ * 
والقادة غير الرسميين قد يكونون نواة طيبة qu id‏ قادة رسميين c‏ الا أنه 
قد يحدث أن يفشل HU‏ رسمى Ge‏ بحتل موقعا ادرايا قياديا Add c‏ يخفى 
اتخاذ قرارات . أو قد يسلك مسلكا محافظا لأنه لم يتعود تحمل 
coL qtu‏ عديدة فى مجالات متنوعة ويخشى الوقوع فى أخطاء ٠‏ 

ونقوم الجماعات غير الرسمية لتحقق وظائف هامة منها : 

2 المحافظة على القيم الثقافية وطراز الحياة فى الجماعة 

٠ واستمراريتها‎ 

Y‏ — امداد الأعضاء بالاشباع الاجتماعى والتقدير والمكانة وفرص 
الارتباط بالآخرين ٠‏ 

' الأعضاء‎ Gy قنوات الاتصال‎ wig ٣ 

الضبط الاجتماعى سواء كان موجها داخليا الى الأعضاء 
للانصياع لمعا يبر الجماعة أو خارجيا نحو الادارة والنقابة والجماعات غير 
الرسمية الأخرى * 

وللجماعات غير الرسمية مشاكلها وفوائدها ومنها ؛ 

٠ النزعة الى الابقاء على القديم ومقاومة التغيير‎ - ١ 

Y‏ — صراع الأدوار مثلا بين مطالب العمل ومطالب قضاء الوقت مع 
أعضاء الجماعة ٠‏ 

* ل تداول الاشاعات‎ v 


كت vay?‏ الانصياع whl‏ الجماعة cd‏ الدعوة الى اا 
آو اعتصام › الخ ٠‏ * ومن الناحية الاخرى ۽ فانه اذا daa‏ التنظيم غير 
الرسمى مع التنظيم الرسمى > كان لذلك فوائد منها : دعم الاستقرار 
فى مناخ العمل » تخفيف العبء عن التنظيم الرسمى » بل ان التنظيم 
غير الرسمى قد يقوم أحيانا سعض أعمال الادارة ٠‏ ويشيعم الشنظيم غير 
الرسمى بين العاملين الشعور بالانتماء وبيسر سبل الاتصال بينهم C‏ وهو 
صمام Gal‏ للتنفيس عن مشاعر الاحباط بينهم » كما أنه يدعو الادارة ال 
الحذر والتدبر قبل اصدار قراراتها ٠‏ ومن الأدوات التى يشيم 


NAA 





استخدامها للكشف عن التنظيمات غير الرس مية » الأسالس 
السوسيومترية ٠‏ 
والغالب أن يكون جزء كبير من كل آنواع الانصال غير الرسمى 
YY ) (y "grape vine"‏ > ص (TT‏ صحيحا , ولكنه قد يكون 
أيضا ناقصا ٠‏ وقد يشوه جزء ناقص أو غير صحيح الاتصال كلية ٠‏ وهو 
عادة ينتقل من شخص لآخر di‏ أن يتوقف أو يتدثر ٠‏ وهذا النوع من 
الاتصال يغلب أن يكون نتيجة للموقف أكثر ما هو نتيجة للأشخاص . 
ويعنى ذلك أنه اذا توفرت ظروف معينة » فان أى شخص قد يكون WU‏ 
فى عملية الاتصال غير الرسمى »> ومن هذه الظروف : الاثارة وعدم 
الشعور بالآمن مثل التفكير فى فصل عدد من العاملين نتيجة ادخال نظام 
الكمبيوتر ٠‏ ولذلك يتعين فى Qus‏ هذه الحالات على الادارة أن تحرص على 
تقديم المعلومات الصحيحة ٠‏ ويشستد نشاط الاتصال غير الرسمى حين 
تمس مصالح أو مكانات الاصدقاء والزملاء » وبخاصة قى المراحل الاولى 
من انتشار المعلومة * ولذلك يتعين دائما التبكير بتقديمها فى الاطار 
الصحيح ٠‏ وينشط فى عملية الاتصال غير الرسمى أكثر من غيرهم , 
الأفراد الذين تؤهلهم مواقعهم لذلك مشل شاغلى وظائف السكرتارية ٠‏ 
وفد يكون للسمات الشخصية بعض التأثير مثل ميل الفرد الى كثرة 
الكلام واهتمامة يما يحدث فى المنظمة أو امتلاكه لقدرات اتصالية > ولم 
تسفر البحوث عن وجود فروق جنسية دالة فى هذا المجال ' ومن فوائد 
الاتصال غير الرسمى أنه قدم للأدارة من ناحية معلومات عن العاملين 
وأعمالهم عن طريق ارجاع الاثر » كما آنه يفسر للعاملين من ناحية أخرى 
تصرفات الادارة وبلغتهم المفهومة لديهم ٠‏ وقد تجد الادارة أحيانا أنه من 
المفيد ادخال ما لا تستطيع اعلانة فى شبكة الاتصال غير الرسمى ٠وكثيرا‏ 
ها ate,‏ القول « لا تحدث المدير اليوم عن علاوة » * وهو اتصال بالغ 
السرعة فى انتشاره * وقد وجد فى بحث بين مؤظفى الحكومة الكندية 
أن ZYY‏ من المهندسين الحكوميين سمعوا بخير نقلهم أول ما سمعوا 
عن طريق الاتصال غير الرسمى ٠‏ ويحاول المدير أن ou‏ قئوات وقادة 
الاتصال غير الرسمى ليعمل على ترجيح فوائده على مضاره » فيقلل من 
قلق العاملين » وليغذى الشبكة بمعلومات ايجابية فى الوقت المناسب 
ok)‏ أصل الكلمة هو أنه فى المرى الأعلية OG bb‏ كانت أسلاك الاتصال Ans‏ 
عير الشيكات التى تمتد عبر سيقان وأوراق العنب » فاذا ما حدث اضطراب قى الاتصالات » 
نسب ذلك الى انتشار الأسلاك على سيقان وأوراق العنب , ولعل كلمة « آكاويل Nee‏ 
« أخبار غير رسمية » هى o al‏ الكلمات العربية الى هذا العنى ٠‏ وهى SEAT‏ عن 
5 الاشاعات » XY ) ٠‏ »> ص هلالا ) ء 
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بدلا من آن يتجاهلها ٠‏ وهو على كل حال يفيد منها فى معرفة الثغرات 
فى يناء الاتصال الرسمى وفى معرقة ما يهم العاملن وما بزعجهم فى 
SANCTE‏ 


.وقد سيق أن عرضنا .£53 الاشاعات « ولكن من الهم توضيح 
العرق بينها وبين الاتصال غير الرسمى ورغم آن الاشاعة مصطلح يستخدم 
آحيانا they‏ مرادفا للانصال غير الرسمى » الا أن هناك فرقا بين 
المصطلحين ٠‏ فالاشاعة هى اتصال غير رسمى يتم دون الحاجة الى تقديم 
دليل « ui‏ أنها الجزء غير الثايت بالبرهان أو هى الجزء غير الحقيقى فى 
الاتصال غير الرسمى ٠‏ رغم ان هذا الجزء قد يكون صحيحا بالصدفة , 
XS,‏ يكون بعامة غير صحيح » كما يفترض أنه غير مرغوب فيه ٠‏ ولكى 
تقاوم الاشاعات » يجب تزويد الناس بالمعلومات الضرورية واشعارهم 
بالآمن والمشاركة « وليس من المفيد محارية كل اشاعة » فمعظمها سوف 
an‏ تلقائيا وهو غير ضار ' ولكن اذا كانت الاشاعة خطيرة » تعين العمل 
على محاربتها * فقد لوحظ مثلا OP‏ اشاعة عن فصل عاملين ينتج Lee‏ 
غالبا تخلف الانتاجية رغم أن العمل قد يبدو ظاهريا طبيعيا ^ ومن 
المهم أيضا اعلان الحقائق فى أسرع وقت ممكن OY‏ كل خطوة سوف تفسر 
لالبات صحة الاشاعة حثى اذا لم يكن لها صلة يها * فمثلا 2 اذا 
.سرت اشاعة عن تقل مقر المنظمة » فان تقل منضدة سوق يفسر على أنه 
تآليد للاشاعة ٠‏ ومن المهم اعطاء الحقائق مباشرة دون أن تذكر الاشاعة 
OY « Yl‏ تكرارها قد يكون الشىء الذى يسمعه الأفراد » وليس الحقائق 
التى تنفيها ٠‏ كما أن اعلان الحقائق يجب أن يكون بواسطة مصدر 
«مونوق به ٠‏ وقد يستعان بالتنظيم الرسمى وبنقابات العاملين وبخاصة 
اذا كانت الاشاعة ترتبط بصراع بين الادارة والعاملين ٠‏ ومن الهم داثما أن 
أنستمع الادارة للاشاعات وأن تحاول فهم أسباب انتشارها » والرسالة 
٠ dg Jab ul‏ ` 

٠‏ انخاذ القراد : رؤية بيتر دروكر 

یری بيتر دروکر (VE)‏ أن الادارة ue‏ دائما عملية اتخاذ قرار , 
ولكنه يعيب على الادارة أنها تركز غالبا اهتمامها فى هذه العملية على 
البحث عن الاجابة الصحيحة بدلا من البحث عن السؤال الصحيح ٠‏ وهو 
يرى أن حل UGA‏ يغلب أن يسود فى القرارات الرونينية التكتيكية 
التى تعرف فيها ظروف الموقف ومطالب الاجابة المقبولة » ولا يتجاوز 
الأمر فيها المفاضلة بين عدد من البدائل الواضحة ٠‏ آما القرارات اتهامه 
T‏ القرارات الاستراتيجية النى تتضصمن اما CALAMI‏ عن ماهية wi hl‏ 
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gh‏ یره . وما يجب أن QU‏ عليه ' وتشمل القرارات الاستراتيجيه 
كل القرارات المتعلقة بالأهداف ووسائل تحقيقها والانتاجية ورآس الال 
والتنظيم ٠‏ الا أن معظم القرارات التي تعتير قرارات اجراثية هى آيضا 
استراتيجية فى طبيعتها » ومنها مثلا : توزيم منافذ البيع » أو تدريب 
موظفى المبيعات > وتصميمات du‏ وجرد المواد الخام والصيانة 
الوقائية , الخ * ويرى دروكر ان القرارات الاستراتيجية لا يجب أن 
تتخذ من خلال اسلوب حل المشكلة » فليس أخطر فى تقديره من اجابة 
صحيحة لسؤال خطأ » بل ان الاجابة الصحيحة ليست كافية » وأصم 
منها' وأصعب هو تقرير مسار فعل فعال ٠‏ وكم من اجابات صحيحة كان 
مصيرها الحفظ فى الملفات ٠‏ أو لم das‏ من قبل المسئولين عن التنفية ٠‏ 
ولذلك يؤكد دروكر أن الوقت الأكبر فى عملية اتخاذ القرار يجب أن يوجه 
إلى مرحلة تعريف المشسكلة وتحليلها والتوصل الى حلول بديلة » وأن يوجه 
وقت at‏ بقليل الى البحث عن الحل الصحيح » ob‏ أى وقت يصرف فى 
«حاولة بيع القرار للآخرين بعد التوصل اليه يعد وقتا ضائعا ' 


ويتم اتخاذ eral all‏ خمس مراحل هى تعريف (ASIAM‏ تحليل 
امشكلة ٠‏ ايجاد حلول بديلة » تقرير الحل الأفضل » ترجمة القرار الى 
عمل قعل فعال ٠‏ ولكل مرحلة خطواتها ١‏ ففى المرحلة الاولى وهى تعريف 
المشكلة » يندر أن تعرض مشكلة بالصورة التى تشمل تحديد عناصرها 
up‏ وروي ال ٠ eles‏ فقد 
خقدر الادارة Wie‏ أن المشكلة مى صراع GY‏ شخصيات » Low‏ قد تكون 
المشكلة الحقيقية هى ضعف البنيان التنظيمى › أو قد ترى الادارة أن 
المشكلة الحقيقية هى نقص فى التصميم الهندسي أو ضعف فى خطة 
المبيعات ٠‏ وقد ترى الادارة أن المشكلة هى مشكلة تنظيم بينما قد تكون 
'الشسكلة الحقيقية هى نقص الوضوح فى الأهداف ٠‏ وبستخدم معظم المديرين 
اسلوب التشخيص «ual eo‏ الا أنه لا يقدم فى تقدير دروكر الحل 
الأمثل ٠‏ لأنه يعتمد على الخبرة بدلا من التحليل » OV‏ الأعراض أحيانا 
as‏ تكون كاذية , بالاضافة الى آن مشكلات مختلفة قد تنتج نفس الأعراض 
بيئما قد تعلن مشسكلة واحدة عن وجودها من خلال أعراض مختلفة ٠‏ ولذلك 
GU‏ يتعين على المدير أن يركز على تحليل المشكلة بدلا من تشخيصها ٠‏ 
.وفى هذا السبيل ¢ يتحتم التوصل الى العامل الحاسم والذى rary‏ تغييره 
قبل أن يمكن تغیر أى شىء ٠‏ فمثلا » قد تصرف الادارة سئوات عديدة 
فى محاولة خفض WEN‏ دون تحقيق زيادة فى فى الربحية ٠‏ ثم يتضعح 
بعك التحليل آن TAN‏ هو فى نوعية الخليط من المنتجات * فمثلا » قد 
ت ركز الادارة عل المنيجات الآرخص ks‏ والاقدر على مواجهة المنافسة , 
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yoy‏ تقل WGI‏ يخفض ثمن المنتج « وبذلك تزداد المبيعات دون زيادة 
فى الأرياح ٠‏ والتحليل يتعين أن يجيب عن سؤالين : 

١‏ اذا افترضنا أنه لم يتغير شىء . فما الذى سوف يحدث بمضى 
الزمن ؟ * 

؟ د ما الذى جرى آد ترك LS‏ هو Go‏ نشأت هذه المشكلة للمرة. 
الأولى ٠‏ وآثر فى الموقف الحاضر ٠‏ والخطوة الثانية فى تعريف المشكلة 
ھی تحديد ظروف حلها ٠‏ ويتطلب ذلك تحديد أهداف الحل ley‏ يسق 
مع أهداف المنظمة ومع التركيز على الآداء وعلى النتائج وتحقيق التوازن بين 
المستقبل القريب والبعيد ومراعاة المبادىء والسياسات والقواعد والقيم 
الى e‏ بها المنظمة * 

وفى المرحلة الثانية » تصنف المشكلة وتجمع الحقائق ٠‏ ويسهم 
التصنيف في معرفة من الذى يتعين أن يتخذ القرار آو أن يستشار فيه 
آو أن يعلم به ٠‏ ويهتم ial‏ بتحديد المدى الزمنى المستقيلى الذى 
يازم به القرار المنظمة على مسار فعل معين والحدود الزمنية لعكس انقرارء 
وتأثيره على المجالات والوظائف الاخرى » ويساعد التصنيف والتعريف على 
تحديد الحقائق التى تجمع » وهى غير البيانات ٠‏ فالحقائق طبقا لتعريف 
دروكر هى البيانات ذات الدلالة للمشكلة المعينة * ومن المهم بنفس القدر 
أن تستخدم المعلومات لاختبار صدق المنهج الكلى * وفى كثير من الحالات 
يصعب جمع كل الحقائق OY‏ بعضها يكون غير متوفر c‏ أو أن جمعها 
يكون عالى التكلفة ٠‏ وفى مثل هذه الحالات » يتعين تحديد الحقائق 
الناقصة للحكم على مقدار المخاطرة فى القرار ٠‏ 

وفى المرحلة الثالثة : يتعين البحث عن أكثر من يديل « والا فان 
احتمال الووع فى s‏ الاختيار بين الأبيض والأسود بزداد 2 Ane QU‏ 
المدير مثلا أن الحل الوحيد لزيادة الربحية هو خفض التكلفة ٠‏ ويجب 
أن يتذكر المدير أن أحد البدائل فى ظرف معين قد يكون عدم القيام بای 
فعل » ثم تأتى بعد ذلك مرحلة اختيار البديل الأفضل فى ضوه محكات 
محددة ٠‏ ويرى دروكر أن هناك أربعة colos‏ يمكن الاستعانة بها فى هذا 
المجال هى > ١‏ 

\ المخاطرة c‏ أى تقدير نسية مقدار المخاطرة الذى Aem‏ كل 
بديل » أو نسبة الكسب المنوقع * 

؟ ‏ القصك فى بذ لالجيد c‏ آى البديل الى يعطى (MM feat‏ 
مقابل أقل Aged!‏ لاحدات c» Mall aux)‏ دون احداث اضطراب كبير فى 
المنظية ٠‏ 
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cus Ji ٣‏ : 156 كان هناك chill‏ واستعجال فى الموقف « فان 
البديل الأفنضل هو الذى يخلع طايعا دراميا على القرار وينبه الجميع الى 
أن شسيئا هاما يحدث ويتطلب طموحات del‏ وتغييرا فى المنظور » أما 
اذا كان المطلوب هو جهد بعيد المدى ومستمر » فقد يكون البديل الأفضل 
هو بداية بطيئة الى أن تستجمع القوى ٠‏ 

& — حدود الموارد المتاحة » وأعمها البشر الذين ينفذون القرار 
من حيث مستوى الكفاءة واليصر والمهارة والفهم * قاذا لم تتوفر هذه 
المتطليات فى الناس ٠‏ تعين اما تدريبهم وتعليمهم ما هر مطلوب » أو 
استبدالهم بآخرين * 

وأخيرا » يتعين أن يكون القراد Yl‏ » أى أن يترجم الى نمل ٠‏ 
ويتطلب ذلك فهم dole‏ التغيير المطلوب فى سلوك من ينغذون القرار ومن 
يتعاملون معهم » وضرورة توفر الدافعية لديهم c‏ وهذه يصعب تحقيقها 
دون مشاركة ٠‏ وفى هذا المجال » يكون من الخطأ محاولة « بيع » القرار 
للعاملين: ٠‏ ويرى دروكر أنه من الخطأ اشراك العاملين فى مرحلة تعريف 
المشسكلة وتصئيفها وجمع المعلومات » اذ أنه يصعب قبل اتمام هذه 
المراحل معرفة من الذى سوف يؤثر فيهم القرار ونوع ٠ BU‏ وفى 
٠ (pull‏ فانه يرى ضرورة مشاركة من سوف ينفذون القرار فى البحث 
عن البداثل ٠‏ 

الآدوات الحديثة فى BOUT‏ القرار : cU‏ هذه الأدرات Bim‏ 
التكنولوجيا وما يسمى « بحوث العمليات » مما آثر فى التوازن بين 
القرارات التكتيكية والاستراتيجية T‏ فقد تحول الكثير من النوع الأول 
الروتينى الى النوع الثانى الذى يتضمن نظرة مستقيلية ٠‏ ولكى تكون 
هذه القرارات فعالة € يتعين أن يتفهم المدير أغراضها » وهو فى كل 
الحالات dat ull‏ عن القرار * رغم أنه يعمل على تدريب العاملين 
على استخدام هذه الأدوات الحديثة التى تتضح قيمتها أكبر ما تتضح 
فى مرحلتى تحليل المشكلة وايجاد البدائل c‏ فتحدد العوامل ذات الدلالة 
( الحقائق ) من غيرها ( البيانات ) كما تحدد درجة ثبات البيانات المتاحة 
والبيانات الاضافية المطلوية للوصول الى حكم سليم * كما تحدد هذه 
الأدوات الموارد المطلوية فى كل بديل وحسدود كل بديل ومخاطره 
واحتمالاته , aU.‏ كل منها فى المجالات. الاخرى والعلاقات بين المدخلات 
ole sells‏ ومواضم الاختناقات ' ومن عيوب هذه Sly‏ فى تقدبر 
دروکر Lite‏ تستخدم UU‏ لحل « جزء » واحد فقط أو وظيقة واحدة 
فى المنظمة على حساب الأجزاء أو الوظائف الاخرى ٠‏ بل i des‏ 
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المظمة ٠‏ ويتمثل استخدامها الصحيح اذا طبقت أولا فى تحليل وتعريف 
حصا نص المنظية بوصفها کلا * ورغم أن دروکر يرى أن هذه الآدوات ھی 
فى حقيقتها أدوات تشغيل معلومات وليست أدوات اتخاذ قرار » الا أنه 
لا Rr‏ قيمتها الكبيرة يشرط تفهم المدير لطبيعتها ولحدودها ٠‏ 

انخاذ القرار فى ظروف عدم التآكد : نتضح قيمة ملل هذه 
الآدوات أكثر ما تتضح فى اتخاذ القرار فى ظروف عدم التأكد ٠‏ ومن 
uud! CUM‏ شاع استخدامها حديثا فى مثل هذه الظروف © الاسلوب 
الذى يسمية ركس براون VV)‏ « ص ۷۸ ) « تحليل نظرية القرار» 
Decision Theory Analysis (DTA)‏ ويشار اليها أحيانابمسمياتأخرى 
مثل : Personalist Decision Theory‏ أو Bayesian Decision Theory‏ 
ويتطلب تطبيق الأسلوب معلومات ST‏ مدخلات من pall‏ » ومنها : 
nw‏ أحكام > وخبرة « واتجاهات بالاضافة الى بيانات م صلبة » مشل 
السجلات التاريخية ٠‏ وعلى وجه التحديد 2 يطلب من المدير : 

٠ تحديد البدائل التى تدخل فى تحليل المشكلة‎ ١ 

—- القيام متقدير احتمال للامور غير المؤكدة والحاسمة فى 
تأثيرها ٠‏ 

٣‏ — التعبير الكمى عن بعض العواقب الممكنة SS‏ المختلفة 
وانجاهاتة نحو هذه العواقب » ومن ثم يمكن التوصل الى القرار الأفضل 
منطقيا بصورة روتينية » وطبقا لنظريات احصائية متقدمة « وياستخدام 
اسلوب « شجره القرار Decision Tree‏ و برامج الكمبيوتر أو أساليب 
US‏ . ولا يقتصر استخدام « تحليل نظرية القرار » على القرارات الادارية 
المتعلقة بالاستثمار والتسويق وغيرهما » ولكنه يستخدم أيضا فى 
المجالات العسكرية والطبية والهندسية والحكومية ٠‏ ولمل st‏ 
استخداماتة هو فى اتخاذ قرار فى موقف فرطى 2 حين يتلقى رئيس 
الولايات المتحدة الأمريكية بيانات مشتلفة وغامضة تشير الى هجوم روسى 
متوقع على الولايات المنحدة » وهل يضفط على المفتاح الخاصص باطلاق أسلحة 
الحرب النووية * 

ویضرب ركس براون VV)‏ ( مثالا ميسطا لاستخدام اسلوب من 
أساليب « تحليل نظرية القرار » يمكن أن يستخدم فيه الحساب اليدوى € 
وبوضح الاطار العام للطريقة التى يعمل بها هذا الأسلوب ٠‏ لنفرض أن 
شركة أمريكية لتجارة الجملة فى Golall‏ تلقنت عرضا لشراء ٠٠٠ر١٠٠٠‏ طن 
من خام الحديد من احدى بلدان الشرق الأقصى بسعر تفضيل ه دولارات 
للطن الواحد c‏ وآن شركات آخرى تلقت نفس العرض ١‏ وبالتالى يتعين 
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اتخاذ قرار عاجل ٠‏ يمكن أن تمثل كل العناصر التى gall le pow‏ هامة 
فى اتخاذ القرار مهما كانت ذاتية فى « شجرة القرار » ٠‏ فمثلا » تعرف 
الشركة آنها تستطيع of‏ تبيع الطن يثمانية دولارات ‏ ولكنها تعتقد أن 
هناك احتمالا بنسبة Zoe‏ بأن الحكومة الأمريكية قد ترفض منح الشركة 
رخصة الاستيراد ٠‏ فاذا حدث ذل كيلغى العقد مع توقيع غرامة بمقدار 
دولار واحد للطن ٠‏ تتمثل الخطوة الآولى فى رسم « شجرة القرار » فى 
ه بداية المشكلة » وذلك برسم « فرع الفعل » ( أو شوكة الفعل ) 
act fork‏ لكل بديل ٠‏ أى التى تمثل اختیار يديل دوفى هذه الالة 
يوجد بديلان هما : شراء المعدن أو عدم الشراء ٠‏ وتتفرع من كل lege‏ 
د E55‏ الحدث € event fork‏ التى تمثل فرصة وقوع Stl‏ . 
وينتهى كل فرع منها بالعاقية consequence‏ أو العائد ٠‏ وفى هذه 
ULL‏ » فان عدم التأكد من امكانية الحصول على ترخيص بالاستيراد يجعل 
من المستحيل أن يعرف متخذ القرار مقدما » ما هو القرار « الأفضل € 
ويوضسح كل مسار فى الشبجرة التعاقب الممكن من « الفعل € الى 
« الحدت > lobe M3 ٠‏ قررت الشركة شراء الخام ولكنها فشلت فى 
المصول على الترخيص بالاستيراد » فانها سوف تخسر ۰۰۰ر١٠٠٠‏ درلار ٠‏ 
hikes‏ يجد متخذ القرار نفسه أمام احتمال أو فرصة duty‏ ٠ه/‏ 
للحجصول على مكسب يقدر pum‏ ۰ر دولار مقايل فرصة بنفس 
النسبة لتحمل خسارة بمبلغ ٠٠١2٠٠١‏ دولار ( الشكل ° ma‏ 
ويتوقف اتخاذ القرار على عوامل عدة منها اتجاه متخذ القرار نحو العراقب 
الممكنة : هل هو ممن يتيعون سياسة « المتوسطات € مع عدم العزوف عن 
المخاطرة لتعظيم العواقب المالية المتوقعة c‏ أم همل هو ممن يفضلون اللعب 
المأمون » أم هل هو من المقامرين ؟ الخ * 

ويبداً التحليل الرسمى بحساب العواقب المتوقعة لكل فرع من 
فروع الأحداث فى الجانب الأيمن من شجرة القرار ٠‏ وتعتبر هذه القيم 
كما لو كانت عواقب مؤكدة فى نهاية فرع الحدث ٠‏ ثم تستبدل مله 
القيم بفر و عالحدث الحقيقية وعواقبها كما هو موضح في الشكل VH‏ : ١ب٠‏ 
وفى هذه JUI‏ هناك فرع حدث واحد ( الموافقة على طلب التصريح 
بالاستيراد أو الرفض ) على الشجرة Wy ٠‏ فانه يستيدل بقيمة 
٠٠٠ر‏ وهى ناتج العملية التالية : 050 ) (Xeon‏ + هره 
( _ ١٠٠ر١٠٠٠‏ ) ٠‏ فاذا كانت هناك عدة فروع حدث على الجهة (aped!‏ 
فان كلا منها يستبدل بعاقبة منوقعة ٠‏ ونظرا OY‏ فرع الحدث قد حذف 
OVI‏ » فانه يبقى فقط فرع الفعل ٠‏ ويختار الفرع الذى يحمل أعلى عاقبة 
متوقعة , وهو فى هذه الحالة فرع « شراء المعدن » وعاقيته ١٠٠ر١٠٠٠‏ * 
وبذلك ينتهى تحليل المشكلة ٠‏ 
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مثال للتحليل باستخدام « شجرة القرار » ( DU‏ عن VA‏ « ص CAN‏ 
الرموز © الاحتمالات < آفعال مرقوضة ٠٠١‏ دولار العواقب أو العواقب المتوقعة 
مثال للتحليل باستخدام + شجرة القرار » ( لقلا عن ١١‏ » ص CA‏ 
( ترسم الدائرة فى الثال UI‏ هو درء فى الشكل 1) 
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وقد يبدى نظرا ليساطة المشكلة السابقة أن الأمر dea Y‏ 
الاستعانة بالتحليل الرسمى ٠‏ الا أن قيمة هذا التحليل تزداد وضوحا 
Ge‏ تكون المشكلة ذات عناصر قابلة للتحديد » أكبر عددا مما يستطيح 
منخذ القرار اسستيعابه فى ذهنه ٠‏ وفى مثل YU ode‏ تظهر دى 
شجرة القرار فروع عديدة ٠‏ كما إن الحاجة قد تكون ملحة الى الاستعانة 
بالكمبيوتر ‏ ولا يجب أن ute‏ ما سبق أن كل مشكلة تتعلق باتخاذ 
قرار يتعين أن تحلل باستخدام طريقة تحليل نظرية القرار ٠‏ ففى بعض 
الظروف قد تكون الطريقة التقليدية فى اتخاذ القرار اكش ملاءمة من 
الحوانب الاقتصادية والعملية والمنطقية ٠‏ وقد قدم حون هاموند طريقة 
أسماها طريقة التفضيل » لتحسين اتخاذ القرارات تأخذ بين الاعتبار 
اتجاعات الادارة نحئ المخاطرة فى بعض المواقاف ٠‏ 


الفعالية التنظيمية والالتزام : وتناقش كانتر وكوكس الموضوع من منظور 
الالتزام نحو المنظمة أى مشاعر الانتماه اليها والعمل فى سبيل تحقيق 
aise‏ ( فى (VY‏ ولنا أن نتوقع بالطبع اختلاف مدى الالتزام الذى 
«uu‏ منظمات الأعمال من العاملين فيها عن ذلك الذى تتطلبه المؤسبسات 
الديتية والسياسية والتربوية 0 فالالتزام المطلوب فى الفئة الأولى محدود 
يركز على مخرجات معينة مثل الربح » بينما يغلب أن تتطلب المنظمات فى 
dealt‏ الثانية من أعضائها التزاما كليا يتمثل فى الوقف JUI,‏ والالتزام 
الايديولوجى MG, ٠‏ تتفق معظم الدراسات فى منظمات العمل على أن 
الخصائص الفردية للعاملين تلعب دورا أقل أهمية فى الالتزام مما تلعبه 
خصائص العمل والمنظمة , ومنها مدى الاختيار المتاح أمام الأفراد فى 
الالتحاق بالعمل ss, ٠‏ أن ues‏ الفرد بالبدائل غير المختارة يزيد من 
doh jah‏ باليديل obti‏ , الا آن التطرف فى كل من الوجهتين : توفر 
فرصة كاملة للاختيار مقابل عدم توفر فرصة للاختيار » يقلل أيضا هن 
الالتزام ٠‏ وكذلك يغلب أن يرتبط الالتزام قبل منظمات العمل ارتباطا 
مرتفعا بالشعور بالنجاح وبامكانية تحقيق شىء ما » وآن الفرد لن يكون 
أحسن VE‏ فى منظمة ost‏ ويرتبط الالتزام كذلك Va JU‏ عن العمل 
PENNE‏ ما يشكله من ax:‏ بات وما “ibs‏ من الحازات وتماسك 
مع أقران العمل * 

ويختلف الناس طبقا لفثاتهم فى تعريف أبعاد فعالية المنظمة ٠‏ 
فحملة الأسهم يهتمون بما يتحقق من ربح + بينما يهتم المدير بكمية 
c 5‏ « والعميل $3520 e‏ وجماعات lo‏ المستهلكين بسلامة c‏ 
وعدم تلويث البيئة , والنقابة بعدد ما يساح من وظائف ومستوى 
الأجور « الخ vy ٠‏ يملك المديرون برغم أهمية دورهم Jobs‏ مصالح 
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الأطراف الأخرى ٠‏ فمثلا » عانت صناعة السيارات فى أمريكا فى lal‏ 
السيعينيات من مشكلات كادت تهددها بالافلاس © وكاد ينطبق عليها 
كل تعريف لنقص كفاءة المنظمة من نقص فى الانتاجية ومستوى الجودة 
والمبيعات وأسعار الأسهم ١‏ الخ ٠‏ وذاك GY‏ الصناعة لم تستجب حينذاك 
لمطلب الساعة وهو انتاج سيارة صغيرة الاستهلاك وأقل تلويثا للبيئة › 
فعجزت عن منافسة السيارات اليابانية الأصغر حجما ٠‏ الا أن صذه 
الملؤشرات حى جانب واحد فقط من فعالية المنظمة أى الجانب الذى gue‏ 
به الاقتصاديون والماكروسوسيولوجيون € Vno‏ يهتم علماء النفس 
الاجتماعى Lat‏ بقدرة المنظمة على تعبئة الطاقة البشرية لأداء العمل الداخل. 
بطر )4% تتسم بالكفاءة للمنظمة وبالفائدة للفرد 8 أى بالمؤشرات الشخصية 
والعلاقات بين الأشخاص ٠‏ وهى أبعاد ترتبط بالصراع ells‏ 
( الاضراب » الشكوى ١‏ التخريب ٠٠٠ he‏ ) والروح المعنوية والشعور 
بالرضا والدافع الى بذل الجهد والتأثير على الصحة البدنية والنفسية ٠‏ 
وكلها مؤشرات على الاغتراب ( فقدان المعنى » الشعور بالعجز , 
العزلة » الخ ) ٠‏ بحيث يفتقد معنى الالتزام قبل العمل » وهى عوامل. 
لم تعد تقبل aul‏ طويلة من قبل انسان العصر الحاضر مهما كان مقدار 
الأجر ٠‏ ويرتبط العمر والأقدمية بالالتزام » فالعمر هو عامل تنظيمى . 
اذ مع تقدم العمر فى المنظمة يزداد ارتباط هوية الضخص بالمنظمة . 
ويصيح أقل ميلا للمخاطرة بما اكتسبه من سمعة وأقدمية ٠‏ وتعمل 
المنظمة ذات الفعالية على أن يكتسب الفرد الشعور بالانتماء والالتزام 
بمختلف الصور المادية والرمزية الاجتماعية * 


وقد قامت كانتر بدراسة لعدد من مجتمعات اليوتوبيا فى القرن 
التاسع عشر وعدد من كوميوئات القرن العشرين للكشف عن عوامل القوة. 
فى ممارسات الالتزام فى هذه المجتمعات والكوميونات ٠‏ ووجدت أن 
ا منظمات التى انسمت بالاستقرار تعددت فيها الأمقلة لست طرق. 
لخلق مشاعر العضوية هى : 

١‏ التضحية : وهى ترتبط بظاهرة الثنافر المعرفى ( التى سبق. 
مناقشتها ) » وذلك حين يعمل الناس مقابل مكافآت صغيرة جدا عن 
طريق الاعتقاد بقيمة العمل والالتزام بأدائه وبخاصة فى السنين الأول 
فى حياة المنظمة » ذلك أن ما يضحى الفرد فى سبيله 2 يكون له قيمة 
ويشعر بالالتزام نحوه ٠‏ 


؟" ‏ الاستثمار : أى استثمار الوقت والجهد والمال والممتلكات. 
والسمعة فى المنظمة بحيث يعنى تركها التخيل عن كل ذلك - ومن خلال. 
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الاستثمار يتكامل الفرد مع الجماعة ٠‏ بل ان بعض مجتمعات اليوتوبيا 
الأمريكية الناجحة فى القرن التاسع عشر كانت تشترط لعضويتها تخل 
الفرد عن كل ممتلكاته السابقة واللاحقة للجماعة تخليا غير قابل للرجوع 
MALA dis‏ * 


¥ التنازل Joke Gl:‏ الفرد عن العلاقات الاجتماعية التى قد 
تتعارض e‏ الالتزام قبل الجماعة ٠‏ ثمثلا ٠‏ تحرم oe Jl 8 pol‏ عليهم 
الزواح » كما يلتزم الأعضاء فى بعض المنظمات Gp‏ معين ٠‏ 


shall‏ المشاركة ( الكوميونيون ) ٠‏ وفيها تتمدل مشاعر 
A su‏ والأخوة مع الرقاق ٠‏ ويجب ملاحظة أنه ee)‏ أن ex‏ الناس 
بما يعملونه فرديا فى المهنة أى فى مهمة مثلا » دون أن يلتزموا بالمنظمة 
التى يؤدون فيها هذا العمل ٠‏ وينتج الالتزام نحو المنظمة من المشاركة 
فى النشاط وفى العمل وفى الروابط الاجتماعية ٠‏ وفى الكميون تضاف 
الى ما سبق خبرة المشاركة فى الملكية والتاكيد على الجهد aM‏ 3 والهوية 
٠ df aul‏ وتعمل الطفوس التى تمارسها بعض الجماعات على دعم هذا 
الشعور ودفع الولاء للجماعة ٠‏ وتحدث المشكلة فى منظمات العمل حين 
يقوم شعور بالياة المشاركة بين العاملين ولكن لا يقوم هذا الشعور بين 
العاملين والادارة ٠‏ ولكى تتحقق فعالية المنظمة وتنميتها , Qum‏ أن 
تتوفر وسائل رسمية وغير رسمية للاتصال بين GIT‏ المستويات والوظائف 
Ks xo)‏ الحواجز بينها ممع المحافظة على dat‏ السلطة الضعرورية 
لتنسيق الجيد ٠‏ 


ه ‏ الاستشهاد ٠‏ ويقصد به فى هذا المقام تغير الهوية الفردية » 
أو وفاة الذات القديمة ومولد ذات جديدة ٠‏ وتأخذ عملية التغيير فى الهوية 
صورا مختثلفة pratt‏ فى مفاهيم ورموز الحركات الاجتماعية OU‏ تخلم 
المنظمة على الفرد اسما جديدا » وهى ممارسة شائعة بين صفوف المنظمات 
الفدائية ¢ وحساب عمر الفرد من تاريخ انضمامه للمنظمة ٠‏ وعن eb‏ 
ميكانيزم الاستشهاد » يختزل كل الناس لا هو مشترك بينهم بوصفهم 
بشرا , ويلغى كل ما يميز الانسان عن غيره » ويكون تحقيق الذات عن 
Gob‏ الالتزام بمعايير الجماعة الجديدة ٠‏ ويحدث الاستشهاد VU‏ خلال 
فترة محددة لاعادة التنشثة » pte‏ الشخص بعدها كما لو كان قد ولد 
من جديد c‏ ولکنها قد تكون عملية مستمرة ae‏ فيها دائما اعلاء قيمه 
التواضع والاخوة ومعنى الجماعة فى الوقت الذى تجتث فيه مقومات UY‏ 
المستقل ٠‏ ومن الوسائل التى يستعان بها لدعم الاستشهاد ارجاع الأثر 
والاعتراف والنقد الذاتى وتبادل النقد ٠‏ وعلى الرغم من ان منظمات العمل 
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فى معظم بلاد العالم لا تؤكد على الاستشهاد الا أن الصين الشعبية فى 
ثورتها الثقافية كانت نستعين بهذا الميكانيزم * 


5 - التعالى : وهو ميكانيزم لدعم الالتزام يتمثل فى خبرة اضفاء 
توة أكير ومعنى فى الجماعة 2 والشعور بالرايطة بين القوى رالآحدات 
خارج حياة الشخص ومتجاوزة لها ٠‏ ويقدم التعالى المصادر الجديدة للهوية 
وللمعنى پر بط دن الجماعة وأهدافيها والأحداث الهامة ° ومن أقوى طرق 
تعديل الاتحاه وأيقاعا آثرا أن يتمثل الفرد داخليا ( الاستد شال ) مجموعة 
فيم تجعل الناس يعتقدون اعتقادا LUT‏ فيما يفعلونه * ويستمد التعالى 
من ايديولوجية المنظمة وممارسات قيادتها وارتباطها بالتقاليد ٠‏ ونجد 
أن بعض المنظمات تحاول فى اعلاناتها التأكيد على أحمية اسهامها فى 
تحسين نوعية الحياة ST‏ من أن تؤكد على الترويج لمنتتجاتها » وذلك بقصد 
اعلاء (sls‏ آمام العاملين فيها واشعارهم بأنها جزء من شىء مهم ٠‏ 
وتستمد الحركة كذلك قوة ومعنى من خلال النماذج الكارزمية التى تبدو 
كما لو كانت تملك خصائص خاصة سحرية تفوق خصائص البشر ٠‏ 
وحتى اذا لم يكن للقادة Ma‏ هذه الخصبائص »> GU‏ من المحتمل أن 
يخترعها أتباعهم « وتتمثل هذه loll)‏ الكارزمية عير عصور التاريخ 
فى بعض الحركات الدينية وقى تاريخ بعض المنظمات الناجحة ٠‏ ويعمل 
التعالى على أن يخلع على المنظمة ومطالبها طابع الضرورة الخلقية » فيصبع 
احساس الفرد الداخق بالمعتى مرتبطا بما يجرى فى RBM‏ وهنا فد 
يكمن الخطر » اذ يمكن أن قت ركز كل a sell‏ على المنظمة على حساب مصلءءه 
وص حة الآفراد * ولذلك يتعين abu!‏ طرق لدعم الالتزام للمجتمع JA‏ 
وبحيث لا يتعارض مع الالتزام نحو ٠ RE‏ 


and,‏ نموذج كانعر وك u$‏ فى فعالية المنظمة فى اطار الالثزام 
أيضا على عوامل سيق أن عرشنا لها وهى : ( ١‏ ) موقف الأقلية ( مثل 
المرأة المديرة أو JUI‏ «. الصعايدة » فى شركة قاهريية , الخ ٠) ٠‏ 
(Y)‏ فرص الاتضال ما قد يفرض عليه من قيود نتيجة الفروق بين 
الجنسين والاطر الثقافية الفرعية , (C)‏ الفرص المتاحة فى A,‏ للحراك 
و تأثير ذلك على السلوك والالتزام « )2( بناء 2431 سواء كان مصدرها 
الشخص نفسه أو موقع الوظيفة فى التنظيم ( ه ) والطراز القيادى ٠‏ 

T JUI 83651‏ أوضحت تجارب روتلسيرجر أن استجابة العاملين 
exl‏ تتوسطها اتجاهاتهم وان الاتحاهات نحو التغيير تحددها Jal ge‏ 
منها ( ١‏ ) التاريخ الشخصى للفرد ( بما فى ذلك خصائصه البيولوجية 
وخلفيته وخبراته الاجتماعبة بعيدا عن العمل ) € 2 (Y‏ بيئة العمل 
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( الموقف الاجتماعي للعمل ( وهى تعكس AR‏ أن العاملين أعضاء فى 
جماعة ٠ eile Oy phy‏ كما كشفت هذه التجارب عن الظاهرة التى 
يطلق عليها مصطلح » تأثير هاوثورنت ol dU) t‏ محرد ملاحظة الجماعة 
يغيرهما » وهو تخیر غير مقصود ٠‏ ولقد عرضنا فى تجارب كوش وفر نش 
نموذجا لمقاومة التغيير » وهى مقاومة قد تصدر من LS gp pall‏ قد تصدر 
من العاملين ٠‏ وهناك ثلاثة plu‏ من المقاومة VAS Aun (Y):‏ نتيجة 
الوقت والجهد المطلوبين للتكيف مع التغيير » يمسا فى ذلك الواجبات 
الوظيفية الجدديدة التى Gay‏ تعلمها » ( ۲ ) سيكولوجية » نتيجة خشية 
المجهول أو نص الثقة فى القيادة أو شعور العاملين يما يهدد أمنهم . 
(Y)‏ سوسيولوجية » نتيجة التكتلات السياسية وقيم اتحادات العمال 
أو قيم المجتمع n‏ ومقاومة التغيير ليست ضارة كلية » فقد تشجع الادارة 
على مراجعة مقترحاتها للتغيير « Qus‏ مواطن المشكلات وتحسين الاتصال 
بالعاملين 2 كما WT‏ تهيىء متنفسا للمشاعر وتعطى الفرصة للعاملين 
AKA‏ فی التغيار ٠‏ والادارة ليست دائما وبالضرورة مصدر التخيار فى 
المنظمة « فقد تفرضه قوانين حكومية أو التطورات التكنولوجية أو مطالبة 
العملاء بسلع جديدة 6 كما أن المجتمعات الدينامية بعكس المجتمعات 
الآكثر استقرارا » ellas‏ تغييرات أكثر ٠‏ ورغم أن المدير قد يبادىء 
بالتغيير » الا أن العاملين هم الذين يحددون فى النهاية نجاحه , ولذلك 
فان تأبيدهم للتغيير جوهرى ٠‏ ويتطلب التغيير ثلاث عمليات هى : 
١ (‏ ) اذابة unfreezing‏ أى ازالة الأفكار والممارسات القديمة , 
( ۲ ) التغيير ويعنى تعلم الأفكار والممارسات 5-44 « ) Y‏ ( اعادة 
refreezing Anal‏ أى ادماج الجديد فى الممارسات الفعلية , وعند 
فحص منحنى التعلم فى المنظمة عند التغيير » يلاحظ انخفاض فى مستوى 
الأداء فى المرحلة الانتقالية من القديم الى الجديد وذلك نتيجة محاولة 
التخلص من العادات القديمة وتعلم الممارسات الجديدة ٠‏ ونتيجة تغيير 
الاجراءات واضطراب الاتصالات GI‏ والنقد الى آن يحدث التغيير 
فير تفع الآداء ٠‏ 


eos‏ القوى : يفترضي أن الفرد » وكذلك المنظمة » (Va‏ بمجموعة 
معقدة من القوى التى تعمل فى اتجاهات متضادة » أو على الأقل مختلفة» 
ولذلك th‏ 6% من الضرورى الاستعانة بالطريقة التى تسمى « تحليل 
القوى » force analysis‏ للوصول الى فكرة عن الطرق التى يمكن أن 
تغير « الاتزان شبه الثابت € بين هذه القوى لتحقيق نتائج آيجابية ٠‏ 
وقد رأينا نموذجا لمثل هذا التحليل فى تجارب كوش وفرنش * ونعرض 
فى هذا المجال نموذجا pT‏ تيفل فى كيفية تغيير اتجاهات وممارسات 


A) 





المدير ليكون آكثر نقيلا لتفويض بعض سلطاته er A‏ قد يسفر 
التحليل عن أن القوى المعوقة لتفويض السلطة تشمل الخوف من : فقد 
الوظيفة « عدم أداء العمل آداء حسنا ؛ وعدم معرفة ما يجرى والعزلة 
عن الجماعة والنقد ٠‏ ومن القوى المحوقة أيضا رضاء المدير عن الوضع 
«UA‏ وخشيته من أن يصيع العمل ضئیلا وجهله يما يمكن تفويضه › 
الخ ٠‏ وفى eU‏ فقد يسفر التحليل عن أن القوى الدافعة نحو نفويض 
السلطة تشمل : اتاحة الوقت الكافى لتعلم الوظيفة الأعلى مرتية » الكسل 
وتسهيل العمل € ثدريب المساعدين واتاحة الفرص أمامهم لاكتساب 
الخبرة » dal‏ العمل بصورة Gaol‏ اتاحة فرص أطول للترفيه والراحة 
تغطية النقص فى المعرفة وتشبجيم النقابة والادارة العليا لسياسسة 
التفويض › الخ ٠٠‏ وقد تقدم نتيجة Ja‏ هذا التحليل توصيات لعلاج 
لوقف نتضمن 3565 القوى الدافعية أو اضعاف القوى المعوقة » قد 
تشمل فيما تشمل : زيادة أعباء العمل على المدير وبخاصة فى مجال 
التخطيط » الوصف الواضح old tal‏ الوظيفة فذلك يسهم فى ASH‏ 
عن المدير GUT‏ ينرّع الى القيام Vo‏ يجب أن يقوم به المرءوسون » المتابعة 
للتأكد من فعالية التفويض , الاستعراض الدورى لسير العمل بقصد 
توجيه المدير بصورة بناءة الى أنه لا يفوض سلطته تفويضا مناسبا * 
ويمكن تقدير وأحيانا قياس القوى الدافعة والمعوقة على مقياس من خمس 
da‏ مثلا بقصة تحديد التأثير النسبى لكل منها واختيار جوانب الموقف 
التى تهيىء الفرص لتغيير اتزان القوى مم ملاسظة أن زيادة القوى الدائعة 
نحو التغير دون اضعاف القوى المعوقة , يغلب أن يؤدى الى «وقف يتسم 
بالعناء وبالتوتر ٠‏ فمثلا » قد يؤدى زيادة شعور العاملين بالفخر بعملهم 
JI‏ تحسين الانتاج كما ونوعا , الا أنه يجب أن يقابل ذلك العمل على 
تحسين صيانة YT!‏ لاضعاف قوة معوقة * 

وتشس مناقشائنا السابقة الى أنه لدفع التغيير يستعان بعوامل منها: 


$53 ولق عرضنا لتجارب وضحت فيها‎ ٠ القوى الجماعية‎ (Y) 
وكلما زادت جاذبية الجماعة كلما زاد‎ ٠ m تأثير الجماعة والقرار‎ 
335 وكذلك تزداد احثمالات التغيير' اذا أيده‎ » Least تأثيرها عل‎ 
والتغيير يجب آلا يثير الاضطراب فى النظام‎ ٠ السمعة العالية فى الجماعة‎ 
* الاجتماعى بأكثر مما هو ضرورى والا صادف مقاومة‎ 


Y (‏ ( قيادة التغيير : ولها دور كبير فى دعم ELUM‏ الضرورى 
للحصول على التأييد السيكولوجى للتغيير ٠٠‏ ويجب أن تقدم القيادة 
التغيير على سس موضوعية وليست مرتيطة بشخصه ٠‏ 





(Y (‏ المشاركة ٠‏ وقد سبق أن أوضحنا تأثيراتها وحدودما : 
والمشاركة تشجع المناقشة والاتصال وتقديم الاقتراحات والتورط فى 
التغيير والالتزام بدلا من الانصياع أو المسايره ٠‏ ولكى تؤتى المشاركة 
ثمارها » يتعين أن تكون سابقة لحدوث التغيير وليست بعده , Wy‏ شعر 
العاملون أن الادارة تتحايل عليهم وتتحكم فيهم ٠‏ 

( 5 ) المشاركة فى العائد ٠‏ من العوامل التى تساعد على حشد 
ay Ult‏ للتغيير أن يدرك الجميع OT‏ للتغيير مردودا يتمثل فى ثواب Sale‏ 

أو غير مادى مثلا علاوة أو تعلم مهارات جديدة أو تقدير من الادارة ٠‏ 
ويتعين OT‏ يكون هذا الثواب مياشر! وحالا قدر الامكان ٠‏ 

( ه ) المحافظة على yal‏ العاملين ٠‏ وعدم المساس بحقوقهم ٠‏ قلا تمسن 

أجورهم خلال عملية التغيير بالرغم من انخفاض انتاجيتهم فى مرحلة 
الانتقال من القديم الى الجديد ٠‏ كما يتعين العمل قدر الامكان على ألا يؤدى 
احلال آلات حديثة وطرق انتاج حدديثة JI‏ الاستغناء عن بعض العاملين ٠‏ 
وتفضل بعض المنظمات التدرج فى ادخال التكنولوجيا الحديثة الموفرة 
للأيدى العاملة لكى Git‏ مع المعدل الفعلى لترك العمل عن طريق التقاعد 
أو الاستقالة أو النقل , الخ ٠‏ كذلك تحرص المنظمات على آلا يؤثر التغيير 
فى حقوق الأقدمية آو فى فرص الترقية كما تلجأ المنظمات الى اعادة 
التدريب لتاميل العاملين للعمل ٠ alll‏ 

)1( الاتصال ٠‏ وهو أمر تزداد أهميته فى أوقات التغيير بخاصة »2 
لانه يعمل على خلق مناخ مؤيد للتغيير ٠‏ فيجب أن يعلم العاملون بأمر 
التغيير سواء كان التغيير سوف يمسهم آم لا ٠‏ 

دور Spill‏ بوصفه قاتلا qos:‏ المشرف عادة مرتبة ادارية 
دنيا فى المنظمة › فهو يشرف عى Y Gale‏ ينتمون الى القطاعات الادارية « 
بینما Ju‏ الاداريون فى المستويات العليا على اداريين فى مستويات 
ادنى من مستوياتهم ٠‏ ويعنى ذلك أن المشرفين عم حلقة الوصل مع 
معظم العاملين ٠‏ والمشرف يتعين أن يكون LSU‏ مثله مثل بقية المديرين ٠‏ 
ولكن موقعه الفريد فى المنظمة يجعله مختلفا وأكثر تعقيدا ٠‏ وهناك 
خمس وجهات نظو الى دور المشرف ( ۲۲ , ص 141 ) هى : (T)‏ نظرة 
الادارة الى المشرفين بوصفهم آفرادا رئيسيين فى BIW‏ فهم يتخذون 
القرارات وابراقبون العمل وبفسرون السياسات وهم يمثلون الادارة لدى 
العمال . كما يمثلون العمال لدى الادارة , وموقعهم استرايتجى فى بناء 
السلطة JUNI,‏ © قيمكنهم تعطيل الاتصال الى def‏ أو الى أسفل « 
الا St‏ الكثيرين من المشرفين يشسعرون بانهم آقل من أن يكونوا آفرادا 
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رئيسيين . (o)‏ وجهة نظر ثانية تعتير أن المشرف شخص يقع فى مركز 
يخضع لضغوط متباينة » اذ يتوقع منه المديرون غير ما يتوقعه العمال , 
وهو يدرك أنه لا يمكن ارضاء هذه التوقعات المتعارضة ٠‏ ولذلك فهو 
ضحية الموقف » وليس مشرفا عليه ٠‏ وقد أوضحت يعض البحوث أن 
القرارات التى يتخذها المشرفون تختلف فى ٥۰‏ من الحالات تقريبا عن 
تلك التي يتخذها المديرون : (ج) المشرف الهامشى » فالادارة تصدر له 
أوامر لم يشارك فى اعدادها » وعليه أن ينقلها الى العاملين , الذين فد 
يتجاهلونه من خلال نقابتهم أو اتحادهم فى التفاوض مع الادارة ( د) مجرد 
عامل آخر أعطى لقب مشرف c‏ فهو غالبا لا سلطة له » واتخاذ القرار 
خارج عن نطاق سلطته > فهو مجرد aie‏ للقرارات c‏ وهو يعمل ولا بحس 
بأنه ينتمى الى الادارة » GY‏ احساسه يكون أقرب الى العمال « ولذلك 
فهو يفسر القرارات بطريقة تختلف عن تفسير الادارة لها » (ى) اختصاصى 
فى السلوك ٠‏ فالادارة تنظر اليه على أنه مهتم بالجوالب الانسانية ويخاصة 
فى المنظمات الكبيرة التى تتبع Jas‏ خط الانتاج على نطاق واسع ٠‏ أما 
الجوانب الفنية فهى من اختصاص الفنيين الا أنه يجب التسليم بأن ذلك 
يمثل جانبا Moly‏ فقط من دور المشرف الفعال الذى يتعين أن سم 
بمهارات متنوعة لا تقتصر على المهارات الانسانية ٠‏ ويرى دافيز آنه فى 
مالم الواقع » يمكن أن Quies‏ وجهات النظر الخمس فى المنظمات طيقا 
لفلسفتها وسياساتها ٠‏ ويخلص دافيز الى أنه يتعين التسليم بأمرين : 
الأول أن المشرف الفعال ينتمى فعا الى الادارة ٠‏ فهو فرد رئيس لا فى 
الادارة فقط ولكن فى ينيان المنظمة لأنه يتعرض لضغوط متباينة من 
جانب كل .من الادارة والعمال » ويتوقف الكثير على حسن تصرفه والأمر 
الثانى أنه لا محل قى نموذج فعال للمشرف لوجهة النظر التى ثرى فيه 
مجرد عامل آو آن دوره هامشى » 39 البحوث القليلة gal‏ أجريت فى 
قيادة الخط FP‏ فى المجال العسكرى » وجد أن من يحصل من ضياط 
الصف على تقدير مرتفع من كل من الرؤسباء والمرءوسين هم الذين 
يتمسكون .بقيم ومعايير رؤسائهم بطريقة لا تسىء الى مرءوسيهم ٠‏ الا أن 
مثل هذا النموذج يصعب غالبا تحقيقه ٠‏ 


اكونيون والعلماء فى اكنظمات : أدى .ادخال التكنولوجيا الديثة دى 
المنظمات الى ارتفاع المستويات التعليمية Gall‏ يتطلبها العمل Moe‏ زياده 
تمتها بين العاملين فى المنظمة الى آكثر من ZNO‏ فى VS at‏ مثلا ٠‏ 
ويشغل المهنيون والعلماء مراكز عالية فى المنظمات » ومنهم المهندسون 
والمحاسيوث LEM‏ وعلماء الطبيعة والكيمياء e 0 lush Sty‏ : 
Un,‏ بعص الفروق بين العلماء والمهنيين ٠‏ اذ e]‏ العلماء Alb‏ 43 
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والبحث والتخصص > بينما يهتم المهنيون بالتطبيق والممارسة باستخدام 
العلم » أو يهتمون باستخدام مهارات تخصصية فى القانون ST‏ المحاسية 
مثلا « ويمتاز العلماء والمهنيون بأنهم del‏ تعلما وثقافة من بقية العاملين , 
وبارتفاع دوافع الانجاز لديهم » والنزعة الى التحليل العقلى eth‏ على 
الاستقلالية والراك الى أعلى » والاعتمام بنوعية العمل بصرف النظر عن 
المنظمة التى يعملون بها c‏ يعكس غيرهم من ذوى الاهتمامات المحلية , 
أىالاهتمام بالمنظمة المعينة التى يعملون فيها »وذلك لانالجماعات المرجعية 
لهم حى الجماعات العلمية وليست الجماعات النقابية ٠‏ ويمكن للمهنيين 
والعلماء أن يكونوا مديرين ممتازين نظرا لتعلمهم وتوفر الدافع القوى 
للانجاز eed‏ والنزعة الى التحليل ٠‏ وقد نجح البعض pee‏ فعلا فى هذا 
المجال ٠‏ الا أن البعض قد يواجه مساكل خطيرة فى العمل الادارى » وقد 
لا يفضله ٠‏ ولكنهم يصلون dale‏ فى السلم الادارى الى مستوى ,توقفون 
فيه عند حد معين قد لا تتوفر ode‏ ترقية JI‏ درجات del‏ الا اذا قبدوا 
العمل الادارى ٠‏ ويقترح حلا لمثل هذه المشكلة انشاء كادرين اجدهما 
ادارئ والآخر مهنى أ علمى يسمح كل منهما بالترقية الى ge! deb‏ 
فى كل منهما , فمثلا » قد ينتهى الكادر العلمى برتبة زميل ٠‏ 

العوامل الجماعية فى ادارة البحث العلمى : كانت هذه العوامل 
موضوع سلسلة من البحوث أشرف عليها مركز البحوث المسحية فى 
dak‏ متشيجان ٠‏ ومنها بحث شمل هائة من كيار العلماء فى مؤسسة 
حكومية للبحوث الطبية » وكشف عن أن الاتصال اليومى بين علساء 
مختلفين فى القيم يصاحبه تحسن فى الانتاج » اذ سبدو أن هذا الاختلاف 
فى القيم وفى النظر الى الأمور يساعد على قيام أفكار جديدة UT ٠‏ الاتصال 
الانتاج أكثن مما يؤدى اليه الاتصال الاسبوعى ٠‏ وتشير النتائج أيضا 
الى أن الانتاج يتحسن اذا كان واحد من اثنين آخرين ( هما usd JU‏ 
als‏ زديل ) من نفس الميدان , والآخر من ميدان مختلف ٠‏ أما اذا كان 
كل من الرئيس والزميل من نفس ميدان الباحث Gc‏ مستوى انتاجه 
يكون آقل ۰ 

وقد قام معهد ماساشوستس للتكنولوجيا ببحث شمل VV‏ جماعة 
من جماعات البحوث فى معامل الصناعة » وترارح عدد أعضاء كل جماعة 
من ۷ الى ۱۲ عضوا ( ۵٤‏ , ص (VEO‏ فوجد أن جماعات البحرث 
الآأساسية doles‏ , يقل التفاءل بين أفرادها عما هو الخال عليه فى جماعات 
بحوث التنمية gt‏ البحوث التطبيقية ٠‏ الا آنه وجد أن كل الجماعات التى 
كان التفاعل بين آعضائها كبيرا , وكان مستوى ائتاجها مرئفعا ٠‏ ويرتبط 


£Yo 





مقدار التفاعل بين أعضاء جماعات بحوث التنمية ارتياطا كبيرا بمتغيرات 
هامة متل الانتاج والابتكار ومستوى الروح المعنوية ٠‏ وفى الجماعات 
اأرتفعة فى انتاجها وفى مستوى روحها المعنوية : كانت الانصالات 
الاجتماعية بينأعضاتها أوثق وكانت المشاركة فى النشاط الاجتماعى أكبر 
كما زاد عدد اصدقاء قادتها Lc‏ كان عليه الحال فى الجماعات المنخفضة 
فى انتاجها وفى روحها المعنوية » وتشير البحوث أيضا الى أن نسبة 
مرتفعة من العاملين فى البحوث الآساسية ممن يرتفع مستوى الروح 
المعنوية لديهم OS,‏ دافعهم الى stot‏ العمل هو العمل فى حد ذاته » ويقايل 
ذلك ارتفاع نسية العاملين فى بحوث التنمية وممن ينخفض مستوى 
الروح المعنوية لديهم ٠‏ الذين يكون دافعهم الى العمل هو تقبل السلطة 
أكثر من أن يكون العمل فى حد 45 d ys ٠‏ ارتقاع الانتاج ومستوى 
الروح المعنوية c onm‏ التنظيمي الملشارك € c3)‏ الياحث 
بالاستقلال عن رئيسه مع مداومة الاتصال به , والكفاءة الفنية M‏ ٹيس 
وتوفر الدافع للبحث العلمى ليه ٠‏ 
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انفصل Galt!‏ والثلاثون 
تطبيقات فى cola!‏ الادار Jig d:‏ لوك pum‏ 


© نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الاداريه 


اكناخ التنظيمى : 

مفهوم « CLL‏ التنظيمى € هو مفهبوم ينتمى الى مذهب النظم , 
ويقصد به البيئة الانسانية التى يعمل فيها العاملون فى المنظمة 2 وقد 
يشير الى البيئة فى قسم من أقسام المنظمة أو الى البيئة فى المنظمة كلها ٠‏ 
ويمكن أن يكون لهذا ELM‏ تأثير رئيسى على الدافعية والأداء والشعور 
بالرضا ٠‏ وإينشا GLU‏ التنظيمى من نظام للسلوك التنظيمى يشمل 
ALS‏ وأهداف المنظمة duy QA.‏ بالحاجات السيكولوجية والاجتماعية 
والاقتصادية لكل من نعاونوا فى اقامة المنظمة » ويتطلب تطبيق الفلسفة 
lel,‏ تفاعل العناصر الفعالة فى المنظمة : قيادتها ومعايرها وطرق 
حركتها وأبنيتها وجماعاتها الرسمية وغير الرسمية وبيشتها الاجتماعية 
( نقابات العمال والحكومة والعائلة والأحزاب وأحيانا التنظيمات العنصرية 
والدينية » الخ ) وتلتقى كل هذه العناصر فى نظام من الضوابط يتفاعل 
مع اتجاهات العاملين ومع العوامل الموقفية لينتج الدافعية لدى العاملين 
الى تحقيق الأهداف والانتاج : فاذا كان المناخ التنظيمى السائد فى منظمة 
هو مثلا CUM‏ الذى يركز على الأقدمية والرقابة المركزية والحذر فى اتخاذ 
القرارات , قان مثل ble‏ المناخ لن يجذب ذوى التطلعات والطموحات 
والاستعداد للمغامرة المجسوبة ٠‏ ويتاثر GUM‏ التنظيمى بعناصر عديدة 
سبق أن ناقشنا الكثير منها فى دراستنا لنموذج الجماعة الدينامية , 
ومنها : Log‏ القيادة » توفر وتبادل الثقة ٠‏ والاتصال الى أعلى والى 
iat‏ » الفخر بالعمل Shs‏ عمل مفيد , الشعور بالمسئولية ٠‏ الثواب 
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العادل » ضغوط معقولة للعمل › اتاحة الفرص , ضوايط معقولة يساندها 
بنيان مقبول وبيروقراطية > مبالاة العاملين ومشاركتهم > الخ ٠‏ وقد 
أعد الياحثون عدة أدوات لقياس المناخ التنظيمي » وهى تقيس عادة عددا 
دن polis]‏ التى ضر يبنا أمثلة منها فى الفقرة السايقة € ونعطي OAS‏ منها 
درجة رقمية ٠‏ ويمكن رسم بروفيل للمناخ التنظيمى العام فى منظمة ٠‏ 
فمثلا » قد تستخدم فى رسم هذا اليروفيل العناصر التى حددها ليكرت 
رهى : القيادة , الدافعية » الاتصال » التفاعل » اتخاذ القرار , تحديد 
اليدف والرقاية ٠‏ وقد يكشف مثل هذا اليروفيل عن ضعف المنظمة Wea‏ 
فى اتخاذ القرار وفى تحديد الهدف , فتحلل ly A‏ وتقترح أوجه 
العلاج لهذين العنصرين على مدى dhs‏ طويلة ٠‏ ونختلف نوعية السلوك 
التنظيمى من منظمة لأخرى نتيجة اختلاف النماذج gall‏ تسود الفكر 
الادارى فى المنظمة وافتراضاته عن الئاس وتفسيره للأحداث ٠‏ ويميز 
دافیز ) ۲۲ 2 ص ١١١‏ ) أربعة بماذج للسلوك التنظيمى هى : 


١ (‏ ) النموذج الاونوقراطى : وهو يعتمد على القوة والدافعيه 
السلبية المتمثلة فى العقوبات التى تساندها القوة 2 وهى السلاح الذى 
تستعين به السلطة الرسيمية ٠‏ ومن أمثلة هذا النسوذج نظرية X‏ 
لماكجر يجور ٠‏ ورغم التكلفة الانسائية الباهظة لمثل هذا النموذج , الا أنه 
ينبغى الاعتراف بأنه النموذج الذى أسبهم فى اقامة صرح الصناعة 
والعمران فى كثير من بلاد العالم وكذلك اذا وقفت حاجات العاملين عند 
المستوى الفسيولوجى فى مدرج الاجاث لازلو » فان ذلك أيضا يمشل 
LL‏ تنظيميا أوتوقراطيا ٠‏ 


Y )‏ ( نموذج الومبابة 7 ٠ custodial‏ وقد Qa)‏ هذا النموذج 
لعلاج المشسكلات. التى ترتبت على النموذج الاوتنوقراطى ly‏ تتمشثل فى 
شعور العاملين بالاحباط وعدم الأمن ٠‏ وقد بدأت ملامحه فى الظهور فى 
أواخر القرن التاسع عر وبدايات القرن العشرين c‏ حين بدأت بعض 
الشركات تطبيق بعض المزايا للعاملين لاشعارهم بالأمن مثل المعاشات 
والتأمين الطبى e‏ الح ٠‏ وستفق ذلك e^‏ مستوى « الخحاجة الى الأمن » فى 
نموذج مازلو » ومع عوامل الصيانة فى نموذج هرزبرج وكل ذلك يزيد 
من اعتمادية العامل على المنظمة ee‏ وتكون النتيجة غالبا تعاونا سلبيا » 
أى أن امكانيات العاملين لا ستقاد بها بالقدر الكافى ‘ ورغم ان العامل 
قد يكون قانعا ء الا أن حاجته الى تحقيق ذاته تكون غير مشبعة ٠‏ 
ولا يعنى دا سبق أن نموذج الوصاية نموذج كريه , ولكن الخطأ فى 
ilg o Asl‏ المطاف ٠‏ 
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Y )‏ ( اللموذج السساند : وهو يتفق مع نظرية cope ps Y‏ 
ويعتمد على القيادة بدلا من القوة فى النموذج الاوتوقراطى أو الال فى 
نموذج الوصاية ٠‏ ويتمثل دور القيادة أساسا فى تقديم المساندة للعامنين 
للارتفاع بمستوى الآداء ومساعدتهم فى حل مشكلاتهم » بدلا من عجرد 
تقديم ٠ JUI‏ ويفترض أن هذه المساندة تؤدى الى شعور العاملين 
بالمشاركة وبالتوحد e‏ المنظية ٠‏ 


)٤ (‏ نموذج الفريق : ٠ collegial‏ وهو يصلح Lely‏ فى معاعل 
البحوث وما فى مستواها من المنظمات التى يكون فيها العمل غير مبرهج » 
ويسودها مناخ فكرى مرتفع المستوى وحرية كبيرة فى مجال العمل ٠‏ 
ويعتمد النموذج على خلق الادارة لشسعور الزمالة والمشاركة فيحس 
العاملون يأنهم مفيدون ومطلوبون © وان المديرين أيضأ يسهمون بدورهم 
المفيد فى المنظمة , ويكون التوجه العام نحو العمل فى BP‏ والمدير هو 
المدرب طفريق » ويستجيب العاملون بالمسئولية والضيط الذاتى واجادة 
العمل » لا عن خوف ولكن عن قناعة والتزام أصيلين تحقيقا للذات ٠‏ 

ويتضح مما سبق انه يصعب القطع بأن نموذجا أفضل- من غيره 
فى كل المواقف , لأن ذلك يتوقف على مستوى حاجات العاملين فى المنظمة 
وعوامل ٠ Goal‏ كما يصعب القول EVM ob‏ بنموذج gah‏ النمساذج 
الأخرى ٠‏ فمثلا » اذا كانت حاجات العاملين الفسيولوجية وحاجات الآدن 
مشبعة » فان النموذج المناسب يكون هو النموذج المساند , ولكن ذلك 
لا يعتى الغاء الحاجات السايقة » بل يعنى أن التركيز يكون على حاجات 
فى مستوق en o3 . del‏ القول فى ضوء التطورات. الاجتماعية أن 
الفكر الادارى يتحه الى النموذج الديموقراطى ٠‏ بل ان مازلو قدم Zo BS‏ 
بوصف أنها ثمثل حاجات أعلى فى Vel nua‏ من GLU‏ المتضمنة فى 
نموذج الفريق ٠‏ والأمر المحقق هو أن المنظمات سوف تظل تستعين يكل 
التماذج تبعا لحاجات العاملين ٠‏ 


4 Litt * A [T] ٠ 
The Managerial grid and it dem od 
quos وهو‎ CAV) 09s Gey قدم هذا النموذج روبرت بليك‎ 
عن‎ SEM يؤكد على بعد الاتجاه فى طراز القيادة » بينما تؤكد النظرية‎ 
يدرك الآخرون‎ GS على البعد السلوكي > أى‎ gun sf درراسات جامعة ولاية‎ 
الا آنه يمكن الجمع بين النوعين من التأكيد كما يتضح‎ ٠ أفعال القائد‎ 
ويمثل المحور الرأسى ( من تسح‎ ) ١ PY شكل‎ ( Qul فى النموذج‎ 
1 * درجات ) الاعتمام بالعامل وبالناس‎ 
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انجاز العمل يتم بواسطة أذراد 
| ملتردين ‏ تبادل الاعتماد شان 
Gas |‏ مشترك فى اأنظمةً يؤدى 
di |‏ علاقات الثقة والاحترام 
| 













الامتوسام بجاجات الناس الى 
علاقات مشبعة يؤدى الى The‏ 
مريج فى النظمة وفى ممدل 
Qai‏ ويشعر الناس ٠‏ بجو من 
الصدافة ٠‏ 
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الآداء الفعال doktioN‏ متحقق D‏ 

عن ob‏ التوازن بين CBM‏ 8 
ا ا 
والاحتفائل بمستوى dad‏ من 2 

الروح العنوية بين العاملين - i‏ 


كفاءة العمل تنتج عن لرتيب بذل abt‏ الأدنى من الجهد لآداء 
اروف العمل بحيث يقل الى العمل طريق ملائم للحفائك 
ST‏ حد ممكن تدخل الاعتبارات على العضوية فى الملظمة ٠‏ 
o ERIT‏ 





الاهتمام Jol‏ والانتاج 
شكل ١ : YN)‏ ) اللموذج الشضيككى فى الطراز القيادى 
بليك وموتون ( NE‏ عن YY‏ « ص (Y‏ 


بيئما يمثل المحور الأفقى ( من نسع درجات أيضا ) الاهتمام بالعمل 
وبالانتاج ٠‏ ويقضد بالاهتمام ا منهج العام للادارة والذى يوجه أفعال 
المشرف أن المدير ٠‏ ولا يقصد بالانشاج فقط مننئجات المصنع ٠‏ ولكنه 
ste Lat pouty‏ الطليات المقدمة والتى تم التصرف فيها » حجم المبيعات , 
عدد الأفكار الميدة » نوعية الخدمات , القرارات المتخذة المرتيطة بالسياسة 
العليا للمنظمة » الخ ٠٠‏ ويشمل الاهتمام بالناس' جوائب مثل الاهتمام 
بالصداقات » الالتزام الشخصى بالمهام c‏ الاهتمام بتقدير الذات , وبعدالة 
الأجور والحوافز » الخ ٠‏ وقد أعد بليك وموثون مقياسا يهدف الى مسح 
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الطرز الادارية من خلال التقدير الذاتى ٠‏ ويغطى lode‏ من المجالات he‏ : 
الانتاجية وانجاز العمل ( التخطيط للانتاج » تفويض السلطه فى الأمور 
المعلقة بالانتاج uus.‏ فعالية الوحدة الانتاجية التى يرأسها المدير › 
مقابلة مطالب الانتاج أو العمل بأحسن الطرق الممكنة ) . تنمية الأقراد 
( نوظيف الأفراد 2 تقويم أداء الأفراد > تدريب الأفراد وتنمينهم ) » 
العلاقات بين الرؤساء والمرعوسين ( التصرف فى مواجهة أخطاء المرعوس 
فى موقف العمل , الموقف من الأنواع المختلفة من الرؤساء , التفضيلات 
المتعلقة با مرءوسين > التصرف فى موقف الخحبلاف مع Ji‏ ئيس أو c‏ 
الزملاء » التصرف فى موقف الخلاف مع المرعوسين usi.‏ الءلاقات 
الممكنة بين الرؤساء والمرءوسين ) ٠‏ التوجيه الادارى العام does‏ 
المسئولية الرئيسية للرئيس , الخ ٠‏ وتتضمن الأسئلة موضوعات متوعة 
pte‏ اعداد التقارير والميزانيات والتنسيق » الخ ٠‏ وريطلب من المدير أو 
الرئيس الاختيار من بين البدائل المتاحة فى كل سؤال بناء على خبرته 
بوصفه مديرا أو مشرقفأ ٠‏ وفى ضوء هذه الاختيارات يمكن تحديد طرازه 
الادارى (*) على أساس الدرجات التى يحصل عليها فى كل من النوعين 
o^‏ الاهتمامات ٠‏ وقد كشفت بحوث بليك وموتون عن خمسة طرز أو 
أنماط ادارية ٠‏ برمز لكل منها dé Qué yp‏ الرقم الأول الدرحة التى 
بحصل عليها على بعد « (Vy‏ بالعمل € do ll gill eJ Mess‏ 
على بعد « الاهتمام بالناس » , وذلك على النحو التالى ( انظر ١ MR‏ ) : 
١ 5‏ : ارتفاع الاهتمام بالانتاج c^‏ انخفاض الاعتمام بالناس . 
١‏ 4 : النخفاض الاهتمام بالانتاج مع ارتفاع الاهتمام بالناس ٠‏ 
PUN LOW‏ ارتفاع الاعتمام بالانتاج c^‏ ارتفاع الاهتمام بالناس ٠‏ ويمثل. 
طراز الفريق ٠‏ 
ه ‏ ه : وهو الطراز الذى يمثل الطريق الوسط ٠‏ 





cd Ck)‏ فى المعهد القومى للادارة العليا ر حاليا جزء من اكاديمية السسادات 
للعلوم الادارية , المعادى ١‏ القاهرة ( صور عديدة باللغة العربية من مقياس بلياكه 933 
وبخاصة المقياس الذى أعده ريدن ليضيف بعد « الفعالية » الى بعدى د الإهتمام بالعمل > 
و « الاعتمام بالئناس » كما سوف ترضح فقرات تالية ٠‏ وقد استخدمت هذه الصور ap‏ 
البرامج التدريبية. للمعهد ٠‏ كما أعد كمال عبد المحسن UE‏ ترجمة عربية للمقياس بعنران.. 
« التقدير الذاتى للسلوك الادارى a‏ استخدمها فى بحثه للدكتوراه ٠‏ وقد ede CEST‏ 
الصورة هن ستين سوّالا ( موقفا ) لكل منها بديلان ( أ ) » (ب) ٠‏ انظر : كمال عبد المحسن 
البنا ٠‏ التوافق النفسى للمديرين : العلاقة بين النمط الادارى والاضطرابات السيكوسوماتية ٠‏ 
رسالة دكتوراه ( غير مدشورة ) ٠‏ قسم علم النفس ٠‏ كلية الآداب , جامعة عبن شمس , 
١541‏ ° 


£YY 





نم كشفت البحوث التالية عن نمط سادس اسمى النمط الوالدى 
( الآبوى أو الأموى ) ويرمز له بالرقمين A A‏ دلالة على BLS‏ بدلا 
من التكامل الذى usn‏ فى ٠ 5 25 dub‏ كما CAAT‏ البحرث عن 
ان dail‏ السائد ( الذى يحصل على الترتيب الأول ) قد يصاحيه نمط 
مساند يتحول اليه المدير آو الرئيس عند مواجهة صعوية فى استخدام 
النمط السائد ٠‏ فمثلا > قد يتحول المدير من النمط ١ ١‏ الى JJ)‏ 
٩‏ 1 وقد وجد كمال عبد المحسن البنا فى عينة من AN‏ هديرا فى 
احدى شركات القطاع العام الكبرى فى مصر أن الأنماط الستة قد توزعت 
بينهم على النحو التالى مقارنا بتوزيعها فى عينة أمريكية من VV‏ مديرا : 
الاعتمام بالعامل ١‏ ل A‏ ) ۷ر۹ فى العينة المصرية مقابل 5ر5/ فى 
العيئة الأمركية ) » الاهتمام بالعمل 5 ١‏ ( #رهث/ز مقابل CANON‏ * 
الاهتمام المتوسط ه  o‏ ( كرلا١/ز‏ مقايل لارلاثم ( غير المتهم Y — ١‏ 
( صفر / مقايل صفر لز ) , الاهتمام الأبوى AWE ( ٩ +۹٩‏ مقايل 
ZYY A‏ ) ©« الاهتمام الكامل 59 A‏ ) “#راك/ر مقابل ٠راة/‏ ( وقد 
أرجع الباحث زيادة نسبة العامل 8+ ٩‏ فى العيئة المصرية عنها فى العينة 
الأمر يكية الى عوامل منها خصائص التنشئة الاجتماعية فى المجتتمع المصرى 
ونظام القيم السائد فيه ؛ كما cx‏ الى هذا العامل بعض ساب im‏ 
فعالية الادارة فى مصر. ٠‏ وسوف NUM‏ فی فقرات PEN (JU‏ 
التدريبى الذى أعده بليك وموتون فى اطار المنظمة Jes‏ أساس JM‏ & 
الشيكية فی الطرز الادارية ٠‏ 


التموذج الثلاثى eM‏ فى الادئرة = 3--D Management‏ 


اعد ليام ريدين ) ۷۸ ( برنامجا لدئمية المنظمة أسماه النموذج 
الثلاثى الأبعاد فى الادارة ٠‏ ويشتمل أيضا عل بعدى « الاهتمام بالعمل » 
و » (ent‏ بالئاس « بالاضافة' الى بعد « الفعالية » ٠‏ وقد we‏ هذا 
النموذج على أساس أنه يمكن للمدير أن يكون توجهه نحو GT‏ من 
MEC‏ . أو آن بتحاهلهما » و أن con.‏ بيئهما Pe) ٠‏ ذلك امكانية 
الاختيار Ge‏ أربعة طرز ٠‏ ونظرا لان كلا منها پمکن OF‏ يكون فعالا أو 
غير فعال , فان هناك ثمانية اختيارات للطرز الادارية متاحة ٠‏ وقد أسمى 
هذا النموذج الثلاثى الأبعاد GY.‏ يمكن تمثيله بأبعاد ثلاثة : أربعة 
منها غير EE ilu‏ مقابلة فعالة وبيتها | Ana!‏ الثالث : الفعالية + 
ol eases‏ نامج Je‏ دراسة هذه الاخثيارات istud‏ وى > 


Deserter | ix uy ( Î )‏ ° لا ee‏ بالعمل والعلاقات هما 
بحعا4 غير فعال وغير مكترث وتأثيره سلبى ودعرق ۰ 
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(ب) Bureaucratic — bi Sy nd)‏ : لا pig‏ بانجاز العدل 
o‏ ولكنه يتبع الاجراءات فهو بحقق الحد الأدنى كما تتطلبه الاجراءات ٠‏ 


(ج) Granted!‏ ( أو bets‏ أو المجامل ) Missionary‏ وغاييه 
eol‏ العاملي ٠‏ ولكنه يحجم عن أى شىء بهدد هذه العلاقات ٠‏ 


(s )‏ المنمى Developer‏ زهو Gil‏ يضح ثفته فى النأس , 
ويرى أن عمله الأساسى هو تنمية قدرات ومواهب الآخرين . واستثارة 
دوافع الأفراد نحو التنمية الذاتية حتى وان لم تكن هناك حاجة لها فى 
العمل . 

(ه) الاونوقراطى ٠ Autocratic‏ يضم العمل فوق Gi‏ اعتبار ٠‏ 

( و( الاوتوقرناطى العادل المسبتثير المحسن Benevolent Autoeratie‏ 
يهتم بالعمل ويثق فى نفسه ويتقبله الآخرون ٠‏ 

( ز) الموفق Compromiser‏ هتم بالعمل وبالعلاقات ولكنه عير 
فعال ٠‏ يعترف بفواثد الاهتمام بالعمل والعلاقات بينه وبين التاس » ولكنه 
غير قادر على GT‏ ليست لديه الرغبة فى أن يتخذ قرارات سليمه ٠‏ ومن 
vel‏ الصبفات المعروفة عنه التخبيط ومحاولات التوفيق بين مختلف 
الاتجاهات n‏ أكبر ما يؤثر على قراراته هو أحدث أو أكين ضغط dey‏ 
اليه ٠‏ يحاول أن يقلل بقدر الامكان من المشسكلات الدقيقة آكثر مما يفعل 
لرقع الانتاج فى المدى الطويل ٠‏ كما آنه يحاول أن يرضى بقدر الامكان 
كل من يستطيع التأثير على حياته المهنية ٠‏ 

٠ وبالعلاقات وهو فعال‎ Jol هتم‎ - Executive الادارى‎ (c) 
یری عمله فى أن يكرس لأقصى قدر ممكن جهد الآخرين الى ما يتعلق‎ 
مستويات عالية للأداء‎ mc بالعمل سوباء على الأمد القتصير أو الطويل‎ 
والانتاج » ویعثرف بأنه يجب عليه أن يعامل كل فرد على أساس مبدأ‎ 
يظهر للجميع ولاءء‎ GY هو فعال‎ ٠ من الناس‎ GLI Ss الفروق الفردية‎ 
ويهيىء ذلك دافعا للآخرين » كما أن كقاءته فى العمل فى هذين البعدين‎ 
٠ تؤدى الى الانتاج الأمثل‎ 

ويختلف نموذج ريدين عن لموذج بليك وموتون 2 وعن تموذج 
النظم آو الانساق M‏ 3 ر( ليكرت ) والذى سبنعرض له فى فقرة تالية , 
لانه يفترض وجود أربعة طرز فعالة dg ٠‏ يفترض النموذجان الآخران 
وجود طراز واحد فقط فعال , ولذلك فان نموذج ريدين أقل ارتباطا 
بالاعتيارات الايديواوحية وأكثر واقعية من حيث اعتبارات الموقف ٠‏ وهو 
نموذج Ws‏ آنه لا يوجد طراز ادارى واحد فعال بمفرده > OY‏ قعالي:ه 
تعتمد على الموقف الذى يستخدم فيه * 
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Systems 1 through 4 : الانساق الأريعة‎ C23 
8ه ) نموذجا لتنمية المنظمة يتكون من أربعة‎ » OY ) ليكرت‎ acl 
: ) ۲ ( النسق‎ «ullus  ىلالغتسا‎ ( ١ ( أنساق ادارية هی : النسق‎ 
الشورى » النسق‎ (Y) تسلطى ء النسق‎  ) مستنر » محسن‎ ( dale 
ويهدف برنامج تنمية المنظمه فى أطار هذا النموذج‎ ٠ رع ) المشاركة‎ 
قدر الامكان الى النسق ( 5 )ء والذى يعتيره أحسن‎ Logo الى تبحر‎ 
ويستخدم الاستشاری فى برنامج ليكرت استييانا مكتوبا‎ ٠ الأنساق‎ 
٠ للتعرف على المناخ السائد فى المنظمة وتحديد النسق المستخدم فيها‎ 
وقد عرضنا لنماذج من هذه الاستييانات فى مناقشتنا لموضوع « مناخ‎ 
المنظمة » , وكذلك يطبق الاستشارى استييانا لمعرفة آراء العاملين فى‎ 
وتمثل الفجوة بين‎ t آنه نسوذجى للمنظمة‎ os pte النسبق الذى‎ 
النسقين : الحالى والمرغوب فيه » المجال الواقعى للتحسين والذى يعمل‎ 
ورغم أن النسق 5 هو النسبق النموذجى‎ ٠ الاستشارى لتحقيقه‎ 
٠ المستهدف , الا آن ليكرت يعتقد. آنه يتعين التوصل اليه تدريجيا‎ 
والتحرك نحو نسق أحسين € يستعين ليكرت‎ GU ولتحليل النسق‎ 
Ov المتغيررات السيبية وتشمل‎ ) ١ ( : من المتغيرات هى‎ ply بثلاثة‎ 
المنظمة والضوايط والسياسات والسلوك القيادى « (ب) المتغيرات الوسيظة‎ 
متغيرات النواتج‎ (um) » والدافعية والادراكات‎ olLebsy : de A 
٠ ST النهائية وهى : تحسن الانتاجية » تكلفة أقل » مكسب أو عائد‎ 
وبالطبع « فان المتغيرات السببية هى التى تؤثر فى النوعين الآخرين من‎ 

المتغيرات » وهى Ge‏ المتغيرات التى بتعين على الادارة التأثير فيها ٠‏ 


النووذج التوافقى ( أو الشرطى أو اكوقفى ) فى Sad)‏ القيادة : 

وقد قدم هذا النموذج ف ٠‏ فيدر CVA)‏ وهو يؤكد على أن فعالية 
ااقيادة هى محصلة التفاعل بين بعدى « الاهتمام بالعمل » د « الاهتمام 
بالناس « وما eld‏ » الضيط الموقفى « يعتاصره ٠ SX‏ وقد سيدق 
أن Las‏ هبذا النموذج uai‏ فى ٠ Goll 2d‏ و فقوي 
Gas‏ هيرسى وبلانشارد ( ٤١‏ ) الى النماذج التوافقية ( أو الموقفية ) € 
Ly‏ يعتبران أن فعالية القيادة ثتوقف على التفاعل بين she‏ الاهتمام 
بالناس والاهتمام بالعمل وبين مستوى نضج المرعوسين ٠‏ وفى سلسلة 
حن البحوث قام بها OY) e AJ‏ , 8ه ) وجد أنه فى سبعةأقسام CHS‏ 
أداء مرتفع 2 كان فى سنة منها مشرفون من المهتمين بالعامل مقابل قسم 
واحد كان المشرف عليه من المهتمين بالعمل ٠‏ ويقابل ذلك على الثوالى V‏ 
مقابل ۷ من الأقسام ذات الأداء المنتخفض ٠‏ وكذلك وجد أن « الاشراف 
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الوثيق « على العاملين فى أعمال كتابية صاحيه انخفاض الانتاجية تى 
A‏ أقسام وارتفاعها فى قسم واحد » بينما وجل أن د الاشراف العم ٠‏ 
صاحبته انتاجية مرتفعة فى 1 أقسام » ومنخفضة فى أريعة آفسام - 
ورغم وضوح الاتجاه العام > الا $i‏ فى Ivo dle‏ من الأقسام ذات 
الانتاجية المنخفضة ٠‏ أدى النموذج المفترض أنه متالى » الى نتائج ضعيفة : 
كما كان حوالى ٠١‏ من الأقسام ذات الانتاجية المرتفعة تحت CMM‏ 
يفترض أنه غير مرغوب فيه ws ٠‏ ذلك أنه يصبعب افتراض fees‏ 
طراز مثالى oly‏ للسبلوك القيادى د يطبق عل كل مواقف القمادة ٠‏ وقد 
نا ede cuu‏ النتيجة فى بحوث Au.‏ ا فی نيجيريا c‏ حيث وجدت 
نتائج تكاد تكون عكس النتائج التى توصل اليها ليكرت فى أمريكا. ٠‏ 
نقد وجد أن المشرفين المهتمين بالعمل والذين يمارسون اشرافا وثيقا , 
يغلب أن تكون أقسامهم عالية الانتاج » بينما كان يغلب أن يكون المشرفون 
على الأقسام منخفضة الانتاج من الممتمين بالعامل وممن يمارسون إشراف' 
عاما » وتوضح مثل هذه النتائج أهمية الموقف بما فى ذلك الخصائص 
الثقافية والحضارية فى تحديد فعالية القيادة ٠‏ ويشمل الموقف العادات 
dm d‏ كاري التعليمى والتطور التكنولوجى ومسستوق 
> الع ٠‏ 

وقبل أن نعرض لنماذج. أخرى فى السلوك التنظيمى ٠‏ نعود 
فنوضح أن القيادة جزء من الادارة » ولكنها ليست كل الادارة ٠‏ فالمدير 
يطلب مته أن يخطط Oly‏ ينظم متلا c‏ ولكن كل ما هو مطلوب من AD!‏ 
التأثير فى الآخرين كى يتبعونه فى السعى بحماس الى تحقيق أعداف 
محددة ٠‏ ولكن ذلك لا يضمن فى SIS ax‏ أن تكون الوجهة سليمة ٠‏ 
ويعنى ذلك أن القائد القوى يمكن أن يكون مديرا ضعيفا » لأنه ضعيف 
" التخطيط أو فی بعض بعض الوظائف الادارية الآخرى ٠‏ والعكس صحيح . 
ققد بكون va pall‏ ضعيفا » ولكنه Y‏ يزال مديرا مقبولا وبخاصة IM‏ 
كان py‏ أفرادا لديهم بواعث قوية الى العمل ٠‏ الا أن مثل هذه الظروف 
السابقة قليلة الاحتمال ٠‏ والارجح عادة أن يكون المدير الممتاز حو فى 
نفس الوقت قائد ممتاز ٠‏ والخلاصة » آن المنظمة تحتاج الى القيادة مثلما 
تحتاج الى المال والمواد والبشر والتكنولوجيا ٠‏ 


نموذج التحليل عبر التغاعل 4 

حين يتفاعل الناس ويستجيب کل شخص للآخر ٠‏ يحدث ما يسمية 
ايريك Jeli Erie Berne ow‏ تببادلى ( عبر تفاعل اجتسباعى ) 
Social transaction‏ وتسمى دراسة ote‏ التفاعلات الاجتماعية 
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التبادنة « التحليل عير التفاعلى Transactional Analysis (TA)  «‏ 
وقد fo!‏ ايريك بيرن ( فى YY‏ « ص YA‏ ) هذا النوع من التحليل 
فى مجال العلاج النفسى فى الخمسينيات ٠‏ وروج له فى مجال التفاعلات 
العادياً بن الناس في 4.5 م الألعاب التى يمارسها الناس » (1555) * 
راليدف من التحليل عير التفاعلى هو Chace‏ فهم ارتباط الئاس بعضهم 
بالبععى الآحر © بحيث يمكن تحسين الاتصال بينهم وتحسين علاقاتهم 
الانسانية Gad libs ٠‏ فان التفاعل بين الناس يكون من واحد من 
ثلاثة مواقم سيكولوجية تعرف بحالات الانا egorstates‏ . وهى تسمى 
الو Parent (p) — af‏ .< الراشد Child (C)  لفطلاو . Adult (A)‏ 
XS)‏ للشخص أن يعمل من أى من هذه الحالات ٠‏ فاذا كانت تسيطر 
على الشسخص حالة الأنا : الوالد » قانه يسبلك كما لو كان والدا gem‏ 
أولاده ويصدر لهم النواهى والتعليمات وينقدهم ويعطف ge‏ كأن 
يقول pall‏ مثلا لموظف : cul»‏ تورف القاعدة فاتبعها » ٠‏ أما حالة 
UA‏ : الراشد » فانها تظهر فى سلوك يتسم بالعقلانية وتقدير الأمور 
واعتمار BEL‏ وعدم الانفعال ٠‏ والمدير الذى 09% فى هذه الالة Jab,‏ 
أن بحسن من القرارات عن طريق معرفة الحقفائق وتقدير الاحتمالات' 
واجراء مناقشات موضصوعية Gl ٠‏ حالة UNT‏ : الطفل › فهى تعكس 
الانفعالات التى اكتسبها الشخص استجابة لخبرات الطفولة * وقد تكون 
Tb‏ واعتمادية وخلاقة أو تمردية ٠‏ والشخص فى هذه المالة مثله مثل 
الطفل يسعى ,الى الحصول غل تأييد الآخرين ويفضل الثواب القورى ٠‏ 
ويمكن تمييز هذه ALI‏ بالنغمة الانفعالية السائدة So OU‏ عامل 
للمضرف عليه « cul‏ دائما تتصيد الأخطاء لى » ٠‏ ويلاحظ أن مناقشاتدا 
غالبا ما تكون مر بجا من استحابات اأوالك الرباشد والطفل : كما أن كل 
JE‏ نينا جوانيها الايجابية والسلبية » فهى يمكن أن تضيف الى شعور 
AI‏ خص بالرضا أو of‏ تطرح منها ٠‏ وكذالك يمكئن أن نتعرف على حالة 
UM‏ السائدة من اللاحظة Y Asa‏ للكلمات be‏ ولكن Vet‏ للنغمة 
الانفعالية وتعبيرات الوجه , الخ i NY. ٠‏ 


والتفاعلات المتبادلة يمكن أن GSS‏ متوازية ( أو مكملة ) 
complementary‏ — أو crossed ibl:‏ + وتقوم الأولى OST Qe‏ 
oul UN! ana‏ الراسبل عكس حالتها عند المتلقى 9 fo‏ التعبير .عنها VIS S‏ 
فى خطين متوازيين ولكن فى وجهتين ٠ eal.‏ فمثلا » يحادث المدير 
أ العاملين كما لو كان والدا يحادث Wb‏ » وسستجيب العامل at‏ 
Ls‏ '. كان Gobo Web‏ والده OU‏ يقول Ute‏ استحابة CAE!‏ من المدير 
اذى مشغول ولكنك الرئيس فسوف أفعل ما تريد » ٠‏ ويغلب أن 
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تقلل سيادة مثل هذه التفاعلات من الفعالية فى المنظمة وفى العلاقات 
داخلها ٠‏ أما التفاعلات المتقاطغة Le ٠‏ تقوم Ge‏ يكون Uc‏ المنبه 
والاستجابة غير متوازيين , أى Ge‏ يكون الخطان متقاطعين ٠‏ کان يبادىء 
ll‏ بمنبه وهو فى حالة UE‏ : راشد ولكن يستجيب المرطف استجابة 
طفل ٠‏ فاذا طلب pall‏ رأى أحد موظفيه فى أمر ما . استجاب الموظف 
بالقول مدلا : « أنت صاحب القرار € * وحين تسود ua‏ هذه العلاقات , 
فان خطوط الاتصال تنقطع ٠‏ ومن الواجب فى هذه UI‏ أن po‏ المدير 
على حالة الراشد أو أن يبدأ بحالة الوالد لمساعدة الموظف على الانتقال 
الى استحاية الراشد ٠‏ ونظرا OY‏ الكثير من الاتصالات تتضمن رسائل 
اجتماعية ( صريحة ) ورسائل سيكولوجية ( مقنعة ) فانه من الممكن 
أن يقوم تفاعل ,يتضمن ثلاث حالات احدإها رسالة مقنعة من راشد الى 
طفل مثلا 2 أو أربع حالات lea‏ اتصالان احتماعيان متوازيان ( من واحد 
لوالد متلا ) واثنان مقنعان متوازيان أيضا ) من راشد لراشد مثلا ) ۰ 
ومن الواضح أن أكثر التفاعلات فعالية فى المنظمة هو الراشد مع 
الراشد C‏ لأنه يشبجع على حل المشكلات وفيه يتعامل الناس على قدم 
المساواة c‏ ويتحسن الفهم ٠‏ ولا يعنى ذلك أن علاقة مثل الوالد — الطفل , 
لا محل لها فى المنظمة » فقد تكون فعالة » ولكنها لا تؤدى الى لمو 
العاملين ونضجهم أو الى تعلمهم الاسهام بالأفكار ٠‏ 


abl ge‏ الحياة : وينزع كل شخص الى اظهار موقع من أربعة 
» مواقع حياة » life pasition‏ وهو دوقم يبدأ مم المراحل الأول 
فى الحياة ولا يسهل تغييره الا Ge‏ طريق خبرات زئيسية € ومن ثم اسمى 
« مواقع حياة » ٠‏ ورغم سيطرة موقع حياة معين , الا أن مواقع أخرى 
خد تظهر من وقت SY‏ فى تفاعلات معينة ٠‏ وينبع موقع الحياة من الجمع 
بين وجهتى UJ‏ + أى كيف s‏ الشخص أل نفسه c‏ وكيف ينظر الى 
الآخرين بعامة والاستجابة تكون اما ايجابية « Ul‏ بخير € أو سسلبية 
UT «‏ لست بخير » و «أنت بخير » و « أنت لست بخير € ۰ وتنتج عن 
'التقاطع بين الانجاه نحو الذات ونحو الآخرين أربعة « مواقع حيأة » 
ممكنة كما يتضح فى الشكل ( CY : ۴١‏ والموقع المرغوب فيه والذى 
يضمن أقوى احتمالات تفاعل راشد مع راشد هو الموقع : « آنا بخير ب 
'آنت بخير XV c‏ يمثل تقبلا سويا للذات وللآخرين ٠‏ اما المواقم 
الثلاثة الأخرى » فهى M"‏ الناحية السيكولوجية وأقل فعالية ٠‏ 
والمهم هو أن الموقع يمكن تعلمة » وهو ها يقدم الأمل فى امكانية تحسيل 
“التفاعلات * 
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الانجاه نحو الآخرين 

(WA ص‎ « YY اربع » مواقع حياة « ) نتلا عن‎ (Y : YV ) Jean 

ويسعى الناس غالبا فيما يفعلون الى الحصول على اعتراف الآخرين. 
باجودهم ٠‏ ويطق بيرن على الاستجابة لهذه الحاجة مصطلم د الملاطفة » 
jl‏ « الهز بلطف »  Stroking‏ وهو مصطاح مستمك من دراسسات الطفل. 
التى نوضح حاجته الى هزه فى مهده أو فى ذراعى أمه تعبيرا عن الب 
والاهتمام به ٠‏ وهو فى « التحليل العبر تفاعلى » يشمل كل أنواع, 
الاعتراف بوجود الآخر , سواء كان ذلك فى صدورة فيزيقية أو لفظية 
أو مجرد اتصال بالعين دين الناس ٠‏ وفى مجالات العمل ٠‏ يغلب أن (e‏ 
هذا الاعتراف بوج ود الآخرين لفظيا › أو عن Gob‏ ضربة خفيفة 
على الظهير أو الكتف أو هن الأيدى ٠‏ وقد يكون التعبير Lebo!‏ 
أو Lode‏ أو خليطا . ans‏ التقدير pl»)‏ الشخص 4 Bd 2 gn‏ 
99 ( بعكس التقدير السلبى ٠‏ أما « الخليط » فهو يتمثل au‏ 
الملاحظة التالية التى ببديها مدير مبيعات ae M‏ العاملين معه ' ر لقد 
كان أداؤك ممتازا رغم حداثة خبرتك » ٠‏ والغسريب أن البعض. 
قد يسعى الى تقدير سلبى VAR‏ من الشعور بالذنب c‏ الا أن ذلك. 
لا يمساعد على حل المشكلة مشل AK na‏ التأخر فى الحضور الى. 
٠ Geol‏ والأفض ل أن يعالج المشرف المش كلة فى اطار : راشد . 
راشد » oU‏ يسأل مشلا : « GUT gt‏ واجهت مشبكلات هذا: 
الصباح € ٠‏ ومن الأفضل أن يكون التقدير مشروطا كان يقال مثلا : 
ه سوفب تمنح علاوة اذا تجاوزت مبيعاتك ٠٠٠‏ » فذلك أفضل من محرد 
القول t‏ « عملك حيد » ۰ 

ويحسن pall‏ سنعا اذا لم يلزم نفسة بحالة Ul‏ واحدة ٠‏ فالمدير, 
الذى يفضل حالة « UT‏ الوالد » يغلب أن egy‏ الى الطراز القيادى. 
الاوتوقراطى e‏ آما اذا كان يفضل UE‏ « آنا الطفل » فان ذلك يؤدى الى. 
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شيوع eU‏ الفوضوى ٠‏ ولكن المدير الذى يشعر GE‏ « فى خير e‏ وآن 
الآخرين « فى خير » asl‏ ء فانه ينزع الى تغليب حالة « أنا الراشد » . 
وهو بجمع البيانات اللازمة لاختيار الطراز المناسب , والمرجح أن يتجه 
اختياره الى حالة « آنا الراشد » : فيعطى العاملين حرية أوسع للمشاركة 
فى عملية انخاذ القرار ٠‏ وتقرر المنظمات التى استخدمت التحليل العبر — 
تفاعلى » أنها صادفت نجاحا معتدلا ( ۲۲ , ص ges ٠ ( WA‏ أن reset,‏ 
التدريب فى هذا التحليل » الفرصة للعاملين لاكتساب البصر بدواتهم 
وبسلوك الآخرين » ومن ثم تحسين العلاقات بين العاملين ٠‏ ويستطيع 
المتدرب أن يدرك سيطرة التفاعلات المتقاطعية « فيحاول اقامة تفاعلات 
متوازية تقوم على أساس علاقات الراشد ‏ الراشد ٠‏ ويصلح هذا 
p di‏ من التدريب بخاصة فى مجال المبيعات التى تقوم على العلاقات 
up "n‏ 


التدريب على LSU‏ الذات : انتشر التدريب على تأكيد الذات 
Assertiveness Training (AT)‏ فى السبعيئيات بوصفه وسيلة 
لمتعليم الناس مجموعة من البدائل السلوكية منها : التعبير عن مشاعرعم 
وطلب الخدمات وتقبل المحاملات وتقدييها ,2 وطلب. تغييرات سلوكية 
«ورفض الطلبات المعقولة وغيرها من الطرق الفعالة للتعامل مم المواقف 
'المحدثة للقلق ٠‏ فليس من المفيد أن يقمع الشخص مشاعره Qm‏ يصادف 
.موقفا يجعله يشعر بأنه « ليس فى خير » فيستسلم ٠‏ كما أنه ليس من 
المفيد أن يتور ٠‏ ولكن المفيد أن يكون الشخص معيرا وأمينا ويسلك 
.سلوكا مباشرا وهو يشعر بالثقة فى النفس وباحترام الذات ويشعر 
الآخرين Ob‏ لهم قيمتهم c‏ وهذا عر ما go,‏ اليه التدريب على تأكيد 
٠ bit‏ وعلى العكس من ذلك » فان الأشخاص العدوائيين قد يشعرون 
الآخرين بالمذلة c‏ ومن ينقصهم تأكيد الذات قد oa s‏ الرثاء أو 
الاحنقار من الآخرين ٠‏ وكل من النوعين من السلوك لا يتسم بالفعالية 
لتحقيق هدف مرغوب ٠‏ 341415 الو AF‏ للذات Os‏ أكثر فعالبة بعاعه 
حين يشم بالتكامل بين مكونات لفظية وغير لفظية ٠‏ والاتصال عن طريق 
ovt:‏ وسيلة من وسائل التعبير عن الاخلاص ٠‏ كما أن استقامة القامة قد 
AS‏ من JV‏ الرسالة 2 وكذلك ملام الوجه والتعييرات المنامسة ونغمة 
'الصوت اللملائمة كلها نسهم فى تحقيق تأثير ٠ JUL. JI‏ ولكن ريما كان 
'الآكثر أهمية التعبير التلقائى القوى والاستجابة الأمينة » كأن يقول المدير 
مثلا لمرءوس له « اننى quel‏ بالغضب Ge‏ تقدم تقريرك متآخرا يوما 
عن موعده » ٠‏ ويتضمن p‏ تأكيد الذات فهم الفكرة وملاحظة cage‏ 
olus‏ على تأكيد الذات مسيقا ٠‏ ؤوحين يواجه الشخص الذى يتسم 
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I الذات موقفا غير مقيول » فانه يحترم حقوق الآخرين ولكنه‎ AU 
وحو يقوم‎ ٠ البديل المقيول له ويعمل للحصول عليه‎ oes عن مشساعره‎ 
فهو يحدد العواقب السلبية‎ ٠ بذلك على أساس معرفة قواعد السلوك‎ 
ورالايحابية للشخص الآخر مع توضصيح التأثير الكامن للاسبستجابة‎ 
ويمكن للجمع بين التحليل العبر  تفاعلىو تأكيد الذات أن يكون,‎ ٠ التآكيدية‎ 
. أداة قوية لزيادة فعالية الأفراد فى علاقاتهم معافى المنظية وخارجها‎ 
Management by Objectives (MBO) الادارة ,بالأعداف‎ 


الادارة بالأهداف مفهوم ومنهج واسلوب فى الادارة يتمثل فيه 
تطبيق مبادىء وأسس ديناميات الجماعة فى مجالات الادارة ٠‏ وله صور 
Sete‏ الإ أن من أكثر هذه الصور شيوعا نلك الصورة eA J^‏ الفضل 
فى اعدادها وتطويرها ‏ الى المرحوم الدكتور فؤاد win ph‏ خلال عمله 
مستشارا بالأمم المتحدة ( ٠١5‏ ) 6 والتى انتشر استخداءها فى كثير من 
بلاد العالم النامية ٠‏ وهى تعرف بيمصطالح « البرمجة لتحسين الأداء 
٠ Programming for Improved Performance‏ وقد استبخدم. 
هذا المفهوم e ME‏ بوصفه أساسا , نشباطا من الأنشبطة الاستشارية 
day pall‏ فى « تنمية المنظمة » , الا أنه يفترض امكانية استخدامه أيضا 
بوصفه اسلويا من أساليب « slo‏ الفريق Team Building‏ والتخطيط 
والتقويم فى أى مؤسسة أو مشروع ؛ وقد طور مفهوم « البرمجة لتحسين. 
الأداء » بقصد معالحة بعض التصورات التقليدية الخاطئة فى العمليات 
الاستشارية والتدريبية ٠‏ ومن هذه التصورات الخاطئة : ( ١‏ ) وجود 
أرضية مشتركة س الاحتياحات التدرسية لمجموعة غار محا نسبسة من 
المتدربين من منظمات مختلفة » ( ؟ ) أن المتدرب سوف ينهى البر aU‏ 
التدريبى المنعزل عن موقف العمل بتوجه جديد وقدرة على احداث تغيير 
فى سبيلوكه « (Y)‏ انتقال ST‏ التدريب ,الى موقف العمل الفعلى ؛ 
( 5 ) المشسارك الفرد مسوف يعمل بوصفه « أداة » تغيير فى موقف 
العمل « ( ه ) المنظمة rime aua "y‏ سهولة الى مسادرات الفرد . 
وتكون المحصلة الغالبة لكل هذه التصورات الخاطئة عدم تحقيق نتائج 
ملموسة ٠‏ وكذلك OU‏ من الخطأ افتراض أن الاستشارة عن طريق. 
« كتابة تقرير » مهما بلغت جودته من حيث تقصى BU‏ ومن iue‏ 
التوصيات. يمكن أن يحدث التغيير المنشود ٠‏ واذا قام الاستشارى يدور 
« حلال المشكلات » دون مشاركة من جائب العميل » فان ذلك يؤدى الى. 
دعم ae‏ على TE‏ بدلا من ثنمية قدراته عن طريق التعلم 
والمشاركة فى حل المشكلات ٠‏ وتكون النتيجة الغالية هى وضع « التقرير ». 
على الرف بدلا من احداث تغيير حقيقى فى المنظمة أو فى الآداء ٠‏ 


^ 
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وسميز مفهوم « البرمجة لتحسين الأداء « بالمصائص التالية : 
n (Y)‏ التدريب حول منظمة معينة بدلا من أن يوجه الى متدربين 
دن متظمات مختلفة » ( ۲ ) يسيق التدريب مسح للمنظمة المستهدفة 
يقوم به استشاری ‏ مدرب si‏ فريق استشارى ‏ تدريبى . Mas‏ 
للتعرف على أهم مشكلات المنظمة » تم تقدم نتائج المسح الى فريق الادارة 
العليا فى اجتماعات تعريفية ابتدائية » ( * ) gin‏ البر نامج التدريبى 
على اساس foc‏ هو حل المشكلات الهامة بدلا من الحديث عن موضوعات 
٠ dole‏ ويتفق على اليرنامج بين الادارة والاسستشارى ‏ المدرب . 
d)‏ ) يهدف البر نامج التدريبى الى اكساب المتدربين من الادارة العليا 
والعاملين « مهارات حل المشكلات التى تم التعرف عليها بدلا من قيام 
الاستشارى المدرب بحل هذه المشكلات بتفسه , ( ه ) تحقيق توازن فى 
البر نامج Gu‏ جوانب المضمون والجوانب السلوكية » ويشار الى الجوانب 
الأخيرة غالبا بمصطاح » العملية « Process‏ :)1( يقوم 2x‏ بون 
( فريق الادارة العليا ) بالتمرين العملى فى موقع العمل على منهجية حل 
المتبكلات. والتى اكتسيوا مهاراتها من خلال التدريب باشراف مناسب من 
الاستشارى ‏ المدرب ( ۷ ) تدعيم الممارسات الجدديدة من خلال تغييرات 
فى المنظمة أو فى علاقاتها مع السلطة المشرفة عليها أو مع العملا أو عم 
poe‏ ممن متعاملون مع المنظمة ٠‏ ويقوم الاستضارى - المدرب فى هذه 
المرحلة بتوضيح التغييرات المطلوية والتفاوض بشانها ٠‏ 
ويتم تطبيق اسلوب « البرمجة لتحسين الأداء » فى دورة تتكون 

من del eo‏ هی : (Y)‏ فثرة تعر iui‏ ابتدائية فى صورة « ورشة 
عمل » لفريق الادارة العليا » ) Y‏ ) تشخيص المنظمة وتخطيط العمل 
المطلوب » ( (Y‏ تنفيذ خطة تحسين الأداء , ( > ) مرحلة المراجعة ٠‏ ثم 
تتكرر هذه المراحل فى دورات بوصف أن ثنمية المنظمة عملية مستمرة ٠‏ 

D العملية فى صورة سلسلة من « ورش العمل‎ ods أن نتم‎ I, 
ومن‎ ٠ عدة شهور‎ aul eel UW يومين أو‎ 8 Log ستغرق كل‎ 
الضرورى مشساركة الادارة العليا ومجلس الادارة » اذ يدون هذه المساركه‎ 
وتتم‎ ٠ يصعب تحقيق التزام باحداث التغييرات المطلوبة فى خطة العمل‎ 
رئيسية‎ cl glee المرحلة الثانية ؛ التشخيص وتخطيط العمل فى خمس‎ 
تناقشها مجموعات المتدربين بور د‎ wll التالية‎ whe gud ght تتمشل فى‎ 
٠ جماعية‎ 


: الأول : اتحديد اعداف المنظمة وقباس الاد‎ Alo fi 
أهداف المنظمة : ما حى الأعمال التى آنشئت من اجله'‎ ) ١ ( 
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المنظية ؟ بعد متاقشة الاهداف M‏ 42225 للمنظمة » تحاول المجموعات 
مناقشتها والوصول الى قائمة تفصيلية بها » ثم ترتيبها حسب أحميتها 
e‏ م اعاة أن تكون أهدافا محددة وواضحة وقابلة للقياس ٠‏ 

) ۲ ) مؤشرات الأداء : يناقش كل هدف je‏ حدة بقصد الوصول 
الى مؤشرات dal‏ مرتبطة بالهدف موضوع النقاش , ويحدد المؤشر من 
cu‏ نرعيته ( «clean‏ انتاج . cupa‏ الخ ٠٠‏ ) وترثيب مؤشرات 
الأداء لجميع الآهداف حسب أهميتها ابتداء بأهم المؤشرات * 


Y )‏ ) تحدد المجموعات المؤشرات التى يمكن قياسها وتلك gh‏ 
صعب قياسها > و بعك ston‏ المؤشرات التى wore)‏ عنها بيانات في الوقت 
الحالى داخل المنظمة والمؤشرات التي تحتاج الى جمع بيانات اضافية , 
تراجع العلاقات المتيادلة بين المؤشرات من حيث تعارضها أو اتفاقها مم 
بعضها ومدى التداخل والازدواج فيها . ثم تراجع المؤشرات التى تتحكم 
فى المؤشرات الأخرى وتلك التى تخضيع Sod‏ غيرها Mog 2 bela ٠‏ 
المؤشرات التى يحتمل أن تؤدى أكثر من غيرهها الى الاقشراب من AM‏ 
الأمثل للمنظمة ٠‏ 

(E)‏ فى ضوء الخطوة السابقة tay‏ القيام بالتحليلات المختلفة 
لمؤشرات الآداء » تقرر المجموعات مجموعة المؤشرات الرئيسية التى 'تتصل 
بأداء المنظمة والتى ائبئقت من الأهداف التى اتفقت عليها المجموعات ٠‏ 


١ (‏ ) قياس مستوى الأداء للمنظمة فى الوقت الحالى i. JU‏ 
للأعداف الرئيسية التى ثم الاتفاق عليها ٠‏ 


( 5 ) المقارنة بين مستوى الأداء الحالى والمستوى المستهدف للاداء 
فى مدى زمنى معين مثل خمس سنوات » مع التركيز على العام الأول 
مقسما الى نصفين ٠‏ رذلك tea‏ تحديد أعدا'ف تفصيلية لمستوى الآداء 
المستهدف بعد عام من الآن ( أو بعد أى مدة زمنية معينة حسب متطلبات 
الوقف ) » ولس الفجوة فى مستوى الآداء المتمثل فى الفرق بين المستوى 
الحالى والمستوى المستهدف ٠ A‏ ويتعين أن تكون الأهداف التفصيلية 
طمو-ة وقابلة للتحقيق « Oly‏ توضع بناء على تقدير واقعى لقدرات المنظمة 
ومواردها ولیس فقط على آساس احتياجاتها ١‏ كما cae AND Gey‏ 
الاعتبار , المعوقات والقيود فى الموقف خارجية أى داخلية والتى قد يكون 
لها vb‏ . على تحقيق الأعداف ٠‏ ويقاس الفرق بين المستويات الحاضرة 
والمستويات الم تهدفة فى صورة حدول لتحديد مدى الفجدوة فى الأداء 
والتى يتعين عبورها * 
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( ۷ ) تقدير المستوى UH‏ للأداء مقارنا ( أعلى » نفس المستوى . 
Ji!‏ ) بأداء المنظمات المماثلة فى نفس القارة وفى الدول النامية بعاعة ٠‏ 
وتحاول المجموعة الاثفاق على ما يمكن أن تعتبر منظمة « نموذجية » أر 
« مرجعية » من حيث الأداء فى هذا المجال , وما يمكن اعنباره معيار! 
دوليا مقبولا للأداء »> وكذلك معاي الأداء الأخرى الملائمة التى يكن 
تحديدها » وتستوثق المجموعة فى ضوء عذه المقارنات مما اذا كان الآداء 
المستهدف مناسيا وتقوم بمراجعته اذا قدرت ضرورة ذلك على اساس 
المحكات الثالية : (T)‏ أهمية الأهداف ودرحة استثارتها للتحدى من 
قبل فريق الادارة والقوى العاملة فى المنظمة . (ب) امكانية تحقيقها فى 
ظروف الواقع . (ج) توفر درجة كافية من الاتفاق بين أعضاء فريق 
الادارة حول هذه الأعداف والتزامهم بالعمل على تحقيقها ٠‏ 


المرحلة الثانية : خاوات التعرف على مشكلات الآداء وتحلءاها وتحديد 
العوامل الدافعة والمعوقة : 


( ۸ ) تحدد المجموعة ما تعتيره أهم مشكلات الأداء التى تواجيها 
المنظمة فى الوقت poi‏ » وما يتوقع أن تواجهه فى السنين القليلة 
القادمة * ويمكن اعتبار هذه المشكلات أيضا معوقات فى طرق عبور 
الفجوة بين مستوى الآداء الحالى والمستوى المستهدف ٠‏ 


٩ (‏ ) تدرس المجموعة الارتباطات بين المشكلات لتكثيفها أو 
اختزالها الى قائمة أكثر تحديدا مع وصف لكل مشكلة ثم تقوم المجموعة 
بتحليل مؤقت للمشكلة وتصنيفها على أس اس الفشات التالية : 
(T)‏ مشكلات dale‏ فى المنظمة » تمتد الى الوظائف والأقسام المختلغة بها 
مقابل مشكلات تختص بوظيفة واحدة آو بقسم واحك أو بنظام فرعی 
واحد » (ب) مشکلات تتوقف حلولها أساسا على فعل يتم من خلال 
التنظيم الرسمى للمنظمة pli‏ المشبكلات التى تتوقف حلولها على فعل 
يصدر من خارج المنظمة « )>( مش کلات gals‏ عليها اساسا الطابع 
الفيزيقى - التكنولوجى ‏ الكمى مقابل مشكلات يغلب عليها أساسا 
الطابع الانسائى ‏ التنظيمى وما Juss‏ بالقوى البشرية » ( د) مشكلات 
Ne‏ تعر bei‏ سهولة و بئيسر حلها عن طريق (Asc JU‏ الادارة الحديثة 
( مثل البرمجة الخطية وغير الحطية » .بحوث العمليات ٠‏ تحليل التكلفة 
والعائد » الخ ) هقايل مشركلات لا تزال تستعصى على التعريف والحل 
فى ضوء QU‏ الجاهزة.» (ه) مشكلات شديدة التعقيد. ومتعددة suy‏ 
بحيث يصعب تصنيفها فى oles‏ السابقة > ( و) فثات آخرى مناسبة ٠‏ 


ANY — Yo سيكو لوجية‎ 





دكن للمجموعة أن تحدد بصورة تقر dus‏ نسب ig‏ المشسكلات K‏ 
الفثات ب ١‏ ج € د ° 

(Y)‏ ترصد المجموعة المشكلات فى قاثمة ثم تقدر لكل منها رتبة 
من حيث درجة تأثيرها النسيى على أداء المنظمة » وقابليتها امحل ٠‏ 


وا نو المجموعة بتحليل القوى المعوقة والقوى الدافعة بالنسة 
لكل مشبكلة » وتعتبر المشسكلات التى خلصت اليها المجموعة فى الخطوة CR)‏ 


معوقات * 


١١ (‏ ) ترصد المجموعة كل القوى المعوقة لحركة المنظمة من الم موي 
الحالى الى المستوى المستهدف للأداء » وتقدر شدة كل gas‏ على مقياس 
من خمس نقاطاء كما ترصد القوى المعوقة gill‏ يحتمل أن 'نظهر مستقبلا 
فى نهاية القائمة وتقدر شدتها النسبية ٠‏ ويتم الرصد وتقدير الشدة 
أيضا للقوى الدافعة ٠‏ 


Ww)‏ ) تحدد المجموعة CT):‏ القوى المعوقة الى تصدر عن خارج 
ادود التنظيمية للمنظمة « والتى تكون غير قابلة pM‏ فيها يصورة 
مباشرة من قبل الامارة » (ب) القوى النايعة من داخل المنظمة ولكنها 
غير قابلة للتحكم فيها مياشرة من قبل الادارة 2 (um)‏ القوى المعوقة 
الداخلية والقابلة pes‏ فيها من قبل الادارة ٠‏ وفى كل حالة تقدر 
البسية db‏ للقوة القابلة للتحكم فيها بصورة مباشرة من قبل الادارة 
بالنسية à db‏ غير القابلة pol‏ فيها ٠‏ وكذلك تحدد القوى المعوقة 
udi‏ يمكن ot‏ تعرف ith‏ سياسية فى طابعها الأساسى , وتلك المتضمنة 
لمكون كبير من العوامل الانسانية » وتلك القوى التى لا يمكن تصنيفها 
فى ols‏ أخرق ٠*٠‏ 

(VE)‏ وبالنسية للقوى الدافعة تيجدد : ([) القوى التى يمكن 
دعمها بصورة مستقلة من جانب الادارة »> (ب) القوى التى يمكن دعمها 
dau‏ من شلال السلطات الاشرافية , (ج) القوى الاضافية التتى Ko‏ 
ادخالها فى النظام بصورة مسبتقلة من جانب الادارة » ( د) القوى 
الاضافية التى يمكن ادخالها فقط من قبل السلطات الاشرافية ٠.وفى‏ 
كل حالة تقدر النسبة المثوية للقوة التى يمكن دعمها و / أو ادخالها Ba guar‏ 
مستقلة من d—‏ الادارة » 4j s‏ بالنسمة المنوية التى Q^)‏ دعمها أو 
ادخالها من قبل السلطة الاشرافية ٠‏ وكذلك ترصد القوى الدافعة الى 
لا يمكن تصنيفها فى الفئات السابقة » أى تلك Gut‏ يكون دعمها أو 
ادخالها متوقفا على عوامل غير الأفعال الصبادرة عن الادارة أو السلطة 
الاشرافية ٠‏ 


ive 





٠١ )‏ ) تحدد المجموعة فرص التأثير فى القرى وفرص أحدات ae‏ 
الى المستويات المستهدفة من الأداء فى احدى الفئات التالية : مؤكد , 
تقر دبا مؤكد , تتضمن مخاطرة محسوبة » غير مژكد » غير مؤكد بدرجة 
le‏ , عرضة db gmat)‏ متعددة ومتصارعة » يصعب التقدير ٠‏ 


الرحلة ٠ LILI‏ اخطوات تطوير استرانيجيات وبرامج عول تجسن dall‏ : 
١١ (‏ ) بعد أن تشبخص المجموعة مشكلات الأداء الرئيسية » يمكنيا 
الآن أن تعمل على نحقيق تقدم ايجابى عن طريق اضعاف القوى المعوقة 
ودعم القورى ٠ dest]‏ وإنشير الخبرة الى أن أحسن منهج لتحقيق هذا 
الهدف هو التعامل مع كل من القوى المعوقة والدافعة على انفراد وبالتوالى. 
بدلا من التصدى لها جميعا فى أن واحد » ومن الأفضل الابتداء بالقوى 
الألهم والأكثر جما ء كما أنه من الأفضبل الابتداء بالتفكير فى 
الاسترانيجية ( أى منهج السياسة العامة ) فى نفس الوقت الذى نغكر 
فيه المجموعة فی بر نامج العمل t‏ وذلك بدلا من التعاقب. المنطقى الذى 
يقضى بالابتداء بالاستراتيجية أولا ثم بر نامج العمل ٠‏ والمنهجية الخاصة 
المقترحة هى » القصف الذهنى « — brainstorming‏ + وسوف يتضح 
من خلال ذابك أن gan‏ الأفكار JM‏ تبطة ببرامج العمل ھی فی حقيقة m‏ 
استراتيجيات ٠»‏ بينما يشكل البعض الآخر برامج عمل تتفق مع هذه 
الاسترانيجيات ٠‏ وتجرى dude‏ « القصف الذهنى € بالصورة التالية . 
)1( تحديد القوة المعوقة أو الدافعة التى تيدأ المجموعة بمناقشتها 2 
والأفضل أن تكون من أهمها ٠‏ (ب) يقوم Al‏ أعضاء الجماعة يدور المسجل 
أو السكرثير ‘ فيبدأ بكتاية ووصف القوة المختارة على لوحة 23 ix‏ 
flip chart‏ , )= )يطلب رئيس الجلسة من الأعضاء اقتراح أفكارهم 
ela‏ مح القوة المختارة سواء من حيث الاستراتيجية أو برامج العمل 
دون آن J oos‏ فى هده المرحلة التميين بدن الاستر انيجية وبرنامج 
العمل « ( 3( تتطلب قواعد » القصف الذهنى € أن يقوم المسجل بكتابة 
كل أفكار الأعضاء فورا وعلى مرأى من الجميع ودون قيد على مجرى الأفكار ٠‏ 
ولا تنتقل المجموعة الى مرحلة تحليل وتقويم الأفكار الا بعد استنفاذ 
هذه المرحلة ٠‏ 


( ۷ ) يتم التحليل والتقويم من خلال عمليات المع والتكثيف 
والتعديل والرفض واعادة LUST‏ الأفكار التى قدمت فى المرحلة السابقة 
Anais Ns‏ : )1( تحديد ST‏ الاسترائيجيات ملاامة للتعامل مع كل 
قوة ) دافعية أو معوقة ) بعد استنفاذ كل بديل عملى متاح ؛ (ب) التحديد 
الدقيق TV‏ براماج العمل فعالية واتفاقا مع الاستراتيجية أى 
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hol VI‏ المختارة 2 وتكتب الاستراتيجيات. و برامج ج العمل المختارة 
والمحددة على اللوحة بحيث تظهر بوضوح أمام الجميع ٠‏ ويجب أن تحذر 
المجدوعة بالطيع من التوصل الى نتائج محددة قبل النظر فى اليدائل 
المتاءية والممكنة عمليا سواء من حيث الاستراتيجيات أو برامج العمل ٠‏ 
ومن المفيد أن As‏ المجموعة فى الموقف الذى يغلب أن ينشاً فى حالة 
اختيار كل سيل من هذه البدائل » وبخاصة من حيث عواقبه بالنسبة 
للأداء فى المنظمة ٠‏ ويجب ألا تتردد المجموعة فى مراجعة اختياراتها أو 
تعديلها اذا اتضحت ضرورة ذلك ٠‏ 

M )‏ ( تسجل فى كشف ظاهر للجميع البيانات التالية فى 
صورة جدول منفصل لكل من القوى المعوقة والدافعة : )1( رقم القوة 
ووصف لكل منها (o) c‏ الاستراثيجية أو الاستراتيحيات (um) c‏ تحديد 
برنامج العمل » ( د) تحديد المسئولين عن ثنفيك برنامج العمل وعن 
اننسيقه . (ه) تقديم التقارير عن التقدم ( لن «pe‏ وكم مرة وعل 
فترات زمنية محددة ) وذلك بالئسية لكل من القوى ٠‏ 


: AA Cu y: das} Jn الرحلة‎ 


١9 (‏ ) بالاضافة الى المنسق ذى المسئولیات المحددة Quem ٠‏ تكوين 
« فريق عمل » يعمل مع المنسق لتنقسيط dem gis‏ وتنسسيق ومراجعة 
التقدم والأولويات فيما يتصل بتنفيذ الاسترائيجيات وبرامج العمل , 
وتحقيق معدلات الأداء المستهدفة ٠‏ ويتعين تحديد تشكيل الفريق 
ومسشوليا ته ووظائفه وحدول احتماعاته ٠‏ 

٠١ (‏ ) مم الاستعداد لتنفيك بر نامج Ouod‏ الأداء 2 يحسين أن 
تراجع. المجموعة الصعوبات الرئيسية التى تتوقع مواجهتها فى eal‏ 
التنفيذ وترتيبها فى قائمة حسب أهميتها € وتقدر duos‏ التجاح فى 
تحقيقها » ثم تراجع الاستراتيجيات لاستحداث التغيير المطلوب للتغلب 
على ode‏ الصعوبات وبخاصة تلك Quy‏ تنوى التفاوض مع السلطات 
الاشرافية للعمل على حلها من حيث القرارات والسياسات المطلوبة 
ances‏ الأداء * 

۲١ (‏ ) قد لا يكون من الأمور العملية تنفيد كل برامج العمل فى 
وقت واحد € ولذلك يحسن أن ترتب المجموعة هذه البرامج حسب 
أهميتها Aa lag‏ من وقت ومصادر. وجهد فى التنقيدذ مع مراعاة 
ملاءمة عامل الوقت بخاصة 

NY (‏ ) الاصرار والمواظية على عقد حلسات المراحعة لرصك (xS‏ 
المنظمة نحو معدلات الأداء المستهدفة ومراجعة الخطط quel Shy‏ من حيث 
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المؤشرات والآهداف والقوى الدافعة والمعوقة والاستراتيجيات wins‏ 
العمل ٠‏ ومن الأنضل yi‏ يتأخر عقد d! cA M-‏ أكثر من AL‏ 5 شور 
بعد بده التنفيذ ٠‏ وفى الواقع العملى » فأن « البرمجة لتحسين ASW‏ 
هئى عملية دورية متصلة المراحل لا نهاية لها ٠‏ 

نتائج يعض الدراسات اليدانية : 


ينظر بعامة الى الادارة بالأهداف بوصفها اسلوبا دافعيا أكثر عدا 
ينظر اليها يوصفها نظرية شكلية فى الدافعية » ذلك أن الادارة بالأعداف 
هى أساسا طريقة by‏ شببكة متكاملة من الأهداف المتدرجة تشمل كل 
مستويات الادارة فى المنظمة ٠‏ وقد يكون من آلفيد لفهم العوامل .لتى 
ثرتبط clay‏ أو بفشل تطبيق الادارة. بالآهداف فى مواقف معينة النامل 
فى نتائج بعض الدراسات اليدائية ٠‏ فقد أوضحت دراسة us OA)‏ 
1 ) بين عمال صناعة الحشب أن الانتاجية المرتفعة ترتبط بوجود 
مشرف ببقى في الموقع مع رجاله ويتفق معهم على الأعداف الانتاجية ٠‏ 
وكذلك وجد أن الانتاج ارتفع على مدى ؟١‏ اسبوعا Ge‏ حددت أهدافء 
متوسطة فى صعوبتها للتشارين فى كل فريق > وذلك عن الفرق الى 
لم 240 لأعضائها ur‏ انتاجى . وفى 'نجربة أخرى لم تستخدم uu‏ 
ee‏ لأسا مجموعة ضايطة , حدد هدف ممالى الحشب الى سيارات dE‏ 
المضاعة JAS ait‏ دن ٠‏ اليد Nen‏ للحمولة ٠‏ وقد كان متوسط م أمكن 
تحقيقه قبل ذلك قريبا من ZV)‏ من أقصى الحمولة ٠‏ وقد وجد أن الآداء 
قد تحسن مباشرة بعد 'نحديد الهدف الجديد وبقى ثابتا BAL‏ تسعة شهور 
بعد الدراسة ٠‏ وقد حقق متوسيط الأداء فى الشهور الستة الأخيرة 
ما يزبيد على ZA‏ وقد قدر الوفر المتحقق لتيجة عدم الحاجة الى شراء 
ole‏ نقل اضافية بمقدار ربع مليون دولار ٠‏ والغريب أن هذه qu‏ 
قد تحققت بالرغم من عدم بذل وعود NY‏ أو تهديد بالعقاب ٠‏ ولكن 
من الواضح أن مثل هله النتائج الدرامية يصعب تحقيةها فى كل 
المنظمات ٠‏ وفى دراسة أخرى ۽ وجدت ارتباطات Jb‏ ( ولو Ul‏ غير 
مرتفعة ) بين الأعداف الانتاجية التى اختارها العاملون والأداء بعد ذلك 
فى مصئعين مختلفين ٠‏ ويلاحظ على معظم المدراسات فى هذا المجال 
اعتمادها على محكات د Jis 5086 » ue‏ الاتجاهات نحو الادارة 
بالأهداف penis‏ ات الرؤساء للأداء بدلا من الاستعائة بالمحكات الصلبة 
hard‏ مثل مقايسس الفعالية المقيقية للمنظمة A‏ للأفراد CAN. ٠‏ 
uae‏ الدراسات عن نتائج طريقة ومنها مثلا ارتباط مرتفع بين الهدف 
المرتفخ الصعب وبين الأداء المرتفع ولكن بالنسية فقط للمرعوسين الدين 
يتسمون بالنضج Wy‏ بالذات ٠‏ وفى غير ذلك من الالات . فان 
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الأعداف الصعبة يغلب أن تؤدى الى أداء منخفض والى انخفاض فی مستوى 
الروح المعنوبة ٠‏ وكذلك كان العاملون ممن تنقصهم الثقة بالذات يرفضون 
ke‏ هذه الأهداف ٠‏ وقد كان ارجاع الأثر المتكرر عن الأداء مرتبطا دائما 
بتغييرات ايجابية فى الانجاهات وفى ٠ AXI‏ ورغم أنه قد تناقضت gU‏ 
الارتياط سن درجة المشاركة فى وضع الهدسف ويي الأداء التالى , الا 
أن آداء العاملين كان آحسن بعامة مع المشاركة اذا كانوا معتادين عليها 
والعكس ٠ Ce‏ وقد لوحفل أن الرؤسباء كانوا مسبتعك Qo‏ للسماح 
بالملنساركة من جانب المرءوسين الذين اعتبروا أنهم أكثر كضاءة ويؤكد 
الباحثون أن التزام الادارة العليا بمنهج الادارة بالأعداف شرط sled‏ 
لنجاحه » وكذلك التكامل بين هذا النظام والنظم التنظيمية الأخرى مثل 
نظم الثواب والميزانية وتقدير الأداء » الح ٠‏ وثمة pate‏ هام لم جد 
بعد ما يستحقه من البحث فى موضوع الادارة بالأهداف 2 وهو اعداد 
خطط العمل » أى تحديد الوسائل التى ينحقق بها الهدف أو الأصداف , 
كما ان هذا العنصر لم يجد ما يستحقه من عناية فى البحوث العملية 
لان اهتمامها الاكير كان موجها نحو استثارة الفرد لبذل مجهود LT‏ 
بدلا من وضع استر انيجيات لتحقيق الهدف ٠‏ الا أنه فى مواقف الحياة 
الواقعية , فان زيادة الجهد ليست دائما ST‏ الطرق كفاءة ( بل وليست 
ھی احبدى الطرق الممكنة ) لتحقيق هدف جديد أو هدف أكثر صعوبة * 
وأكثر الأفراد نجاحا فى تحقيق الهدف هو الفرد الذى ينمى ثنمية كاملة 
المهارات الضرورية فى ئفسه وف مرءوسیه anc, ٠‏ الحاحة الى del‏ 
البحوث فى الفروق الفردية فى الاسستراتيجيات أو فى طرق الوصول اليها 
أو Volt i‏ وفى فعالياتها النسسية ٠‏ 


Team Building UR E 


٠‏ بناء الفريق نوع رئيسى من التدخلات فى « تنمية المنظمة € يركز 
على الجماعات Yolo‏ المنظمة ‏ مثلها مثل حل المشكلات على المستوى الجماعى 
واجتماعات المواجهة والاجتماعات التشخيصية وجلسات تحديد الهدف ٠‏ 
ويشير مصطلح الفريق فى Me‏ المقام الى الأنواع المختلفة من الاجتماعات 
dole‏ والى جماعات العمل الدائمة بيا والتى تتكون من الرفاق والمشرف 
أو الرئيس المباشر بخاصة ٠‏ الا أن هناك أنواعا أخرى من الفرق قد تكون 
مؤقتة نسبيا فى طبيعة عملها وتشكل لانجاز عمل محدد » ومنها : اللجان 
وفرق العمل » الخ ولكى تعمل الجماعة بكفاءة Gy AT‏ يتعين أن تتوفر 
اها عناصر هامة : ( ١‏ ) وجود هدف جماعى ؛ ( ۲ ) اعتماد متبادل يكن 
الأعضا لاجة كل منهم الى ole‏ وقدرات الآخرين والتزام من قبل 
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الجديع orl‏ فى سبيل هدف مشترك ٠‏ ( ؟ ) التزام أعضاء الجماعة 
بفكرة أن العمل معا كجماعة يؤدى الى قرارات أكثر فعالية من العمل كل 
منهم على انفراد » ( 5 ) أن تكون الجماعة مسثولة بوصفها وحدة عاملة 
داخل منظمة ٠‏ وفى ضوء ما سبق . ينظر الى « بناء الفريق » بوصعه 
نشاطا رئيسيا فى « تنمية المنظمة » ٠‏ فهى يهيىء لجماعة العمل الفرصة 
لتقدير جوانب القوة فيها , والمجالات التى تحتاج الى نحسين وتطوير وهو 
Ago‏ له dys‏ محددة Tutt‏ للفعالية الكلية للمنظمة ٠‏ يخلط الكثيرون 
بين « بناء الفريق € و « الجماعة التدريبية » أو « التدريب على الحساسية » . 
وهو ما يتم غالبا فى جماعات من أشخاص ينتمون الى منظمات مختلفة , 
ولم Goud‏ غالبا GY‏ منهم معرفة بالآخرين » ويسودها مناخ يتسم 
بالمواجهة بين غرياء ٠‏ ويشكو البعض من أن هذه الطريقة قد تسيب 
قدرا Les‏ من الأذى للعلاقات فى المنظمة ٠‏ ولا يعنى ذلك أن « الجماعة 
التدريبية » « ت » غار ذات جدوى , فقد enol‏ فائدتها الى حد كبير فى 
Lus‏ الوعى بالذات وبالآخرين فى مجالات الحياة والعمل ٠‏ الا أن المشسكله 
عى أن العلاقات تكون مختلفة أساسا حين يجتمع الرؤساء والمرءرسن 
معا , ON‏ اختلاف الساعلات والقوى بغر كل شىء ٠‏ 


ty فروق أخرى بين الجماعة التدريبية « ت » وجماعة‎ dha, 
t JM الجماعة التدرسية بيانات‎ e : à الغر بق بتلخص أهمها فيما‎ 
وهى جماعة تتكون‎ c ويكون الأعضاء مسكولين كل منهم أمام الآخرين‎ 
التدريب « ويكون الأعضاء جميعا على قدم المساواة والجماعة‎ ad .فقط‎ 
ويتكئون جدول أعمالها من بيانات‎ ٠ تملك القوة لتوزيع الثواب والعقاب‎ 
وتنمو الجماعة بوصفها مجتمعا مصغرا‎ ٠ عن الأشبخاص وعن العلاقات بينهم‎ 
مكتفيا ذاتيا 2 وتقع كل الأحداث داخل الجماعة , كما أن الواقع يقاس‎ 
» على أساس المشاعر داخل الجماعة + وأخيرا » فان الجماعة التدريبية « ت‎ 
وفى المقابل » فان جماعة « بناء الفريق»‎ ٠ تكون تقليديا الختيارية وطوعية‎ 
أن تعالج بيانات من الماضى والمستقبل , وتكون مسئولة أمام نظام‎ Gun 
وتختلف‎ ٠ ولا تقتصر أهداف الجماءة على التدريب‎ ٠ هو المنظمة‎ ST 
سلطات أعضناء الفريق ومكاناتهم ومسئولياتهم » كما أن قوة توزيع‎ 
'الثواب والعقاب ليست موزعة بالتساوى بين الأعضاء , وتكون الضوايظ‎ 
من قضايا‎ Soc ويمكن أن يتكون جدول‎ ٠ غالبا من خارج الجماعة‎ 
متمركزة حول العمل وليس هناك مكان للقضايا الشخصية ولقضايا‎ 
GAN ويتطلب بناء‎ ٠ العلاقات بين الأشخاص الا بقدر ارتباطها بالعمل‎ 
OSS وعيا بالنظام الأكبر الذى يكون فيه الفريق مجرد جزء , وقد‎ 
MOST مستمرا يحدث دائما خارج‎ UL جماعات ذرعية ۽ يما أن‎ 
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ويقاس الواقع على أساس عوامل فى النظام الاكبر فتكون المساعر جزم 
dais‏ من البيانات * وأخيرا SU.‏ دن المشسكوك فيه أن يكون BLS‏ ترعاه 
المنظمة ويركز على فعالية العمل فيها , أمرا اختياريا أو طوعيا » حتى 
اذا قصد المدير أو الاستشارى أن تكون المشاركة اختيارية ٠‏ 

ويكون السب الرئيسى فى معظم المنظمات > لبناء فريق قوى هو 
تفدير الحاجة الى الاعتماد المتبادل * وذلك أن معظم الأعمال تتطلب LAG‏ 
مواهب وجهود أقسام وتخصصات كثيرة أى معمسادر oi‏ فى جهد 
تعاونى WE ٠‏ كان ذلك واضحا بالنسية للمدير » تكون الخطوة التالية 
هى تحديد أنواع السلوك والقضايا التى يمكن أن تعوق فعالية المنظمة . 
وغاليا ما تعوق السلوك التعاونى أمور عديدة منها : V)‏ ) اتحاصات 
اعتمادية على السلطة أو ap‏ عليها » ( ؟ ) مشاعر مختلفة بالانتماء الى 
الجماعة أو بالرفض © ) (Y‏ ادرك الثواب DW‏ وغيره من أنواع الثواب. 
بأنه غير عادل > ( 5 ) ادراكات مختلفة للعمل المطلوب تأديته , 
( © ) صعويات فى العلاقات بين الأشخاص * CV)‏ نقص وضوح الأدوار , 
( ۷ ) نقص الوسبائل الفعالة فى التخطيط ول GIS LAM‏ واتخاذ 
القرارات » ( ۸ ) العجز عن التحكم فى الصراع داخل الجماعة وبينها وبين. 
غيرها من الجماعات ٠‏ ولذلك فان أهمية بناء الفريق تكمن فى تنمية 
المهارات وأنواع السلوك التى تدعم وظائف الفريق ٠‏ وغالبا ما تكون. 
cling sili‏ الفريق من خارج الجماعة » ومن ذلك مثلا : الظهور الفجاثى 
فى السوق لمنتج منافس لما تنتجه المنظمة » تمرد الطلاب فى المدرسة , 
نقص التردد على مؤسسات العيادة > طلب انقاص ميزانية المنظمة » قيام 
فريق لمشروع معين أو LL‏ تكلف بالعمل فورا بكفاءة لانجاز العمل فى 
٠ diana owe‏ وربتحتم A: « co‏ الفريق « أن wr‏ كل pat oe‏ 
والاستشارى العوامل الداخلية والخارجية التى قد Vee O45‏ عن 
المبادأة بحركة نحو ly‏ الفريق ٠‏ ويتمئل جزء من هذه العملية فى التقويم. 
petal!‏ لدرجة الاستعداد للتغيير ٠‏ ولا يجب محاولة « بناء الفريق € 
الا اذا توفرت لدى الجماعة فعلا الفرصة للتأثير فى مستقبلها € والتاكد 
من أن أجزاء أخرى فى النظام لن تعوق. مسبيرة التغيير الذى تريده. 
الجماعة ٠‏ فاذا لم Leo‏ فرصة الحوار والتفاوض- مع بقية أجزاء النظام › 
فان As‏ الفريق يمكن أن يولد طموحات سوف ينتج عن عدم تحقيقها. 
شعور مرير dusted‏ الأمل ٠‏ وكذلك فانه من thd!‏ الاستعاثة باساوب 
« بناء الفريق » اذا كان قد اتخذ قرار بالغاء الجماعة , GY‏ المشسكلات اما 
أن تكون ضاربة الجذور بحيث يتطلب علاجها الاستعانة بطرق اخرى 2 
أو أن قوى خارجية قد قضت على الجماعة بالالغاء ء واذا كان فى النية 
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قصل عدد من أعضاء الجماعة أو اذا نظر الى بناء الفريق بوصفه Vi‏ من 
الجماعة العلاجية لمرءوسين تصعب ادارتها أو استثارة eue‏ العمل لديها . 
فانه يتعين عدم البدء ببناء الفريق c‏ ولا يجب الاسععانة بمتهج 
0 بناء الفريق » اذا opt OW‏ والاسدشارى يعنقدان أن الحماعة لا تتوفر 
لديها امكانات التمو والتغير ٠‏ 


ويهدف بناء الفريق الى تحسين القدرة على حل المشكلات بين أعضاء 
الفريق من خلال التعامل مع القضبايا المرتبطة بالعمل بالعلاقات بين 
الاشخاص والتى تعوق العمل بعامة وعمل الفريق بخاصة ٠‏ وتندرج 
نحت هذا الهدف العام أهداف فرعية هى : ( ١‏ ) تحسين فيم كل عضيو 
فى الةريق لدوره فى جماعة العمل ( ۲ ) تحسين فهم غرض الفريق 
ودوره فى الوظائف الكلية لل.نظمة (Y ( c‏ تحسين MY‏ بين أعضياء 
الفريق فيما يتصل بالقضايا التى تؤثر فى كفاءة الجباعة .)1( تعضيد 
متبادل أكبر بين أعضاء الجماعة » ( ه ) فهم أوضم للعملية الجماعية . 
أى سلوك وديثاميات البماعة التى يعمل أعضاؤها Lice‏ عن كرب . 
( 5 ) طرق أكثر فعالية للتعامل مع المشكلات الكامنة فى الفريق على 
المستوين : مسستوى العمل ومستوى العلاقات بين الأشسخاصضن € 
V )‏ ) القدرة على استثمار الصراع بصورة ابجابية بناءة بدلا من استثماره 
بصورة هدامة « ) ۸ ) تعاون أكبر بين أعضاء الفريق وانقاص للتنافس 
الذى يكلف الفرد والجماعة والمنظمة الكثير » ( ٩‏ ) زيادة قدرة الجماعة 
على العمل e‏ الحماعات الأخرى فى المنظمة « ( ٠١‏ ) احساس بالاعتماد 
المتيادل بين أعضاء الجماعة ٠‏ والخلاصة ؛ أن الهدف Gl‏ لبناء الفريق 
هو جماعة متماسكة يتبادل أعضاؤها العاييد والثقة (y.‏ توقعات عالية 
لانجاز العمل وفى نفس اللبوقت احترام الفروق الفردية فى القبم 
والشخصيات والهارات وثئمية الامكانيات الفردبة ٠‏ 


ورغم أن المناشط agus‏ فى بناء الفريق تختلف عنها فى التدرسه 
الادارى وجلسات تنمية المهارات > الا أن كلا منهما Js.‏ الآخر ٠‏ ولكن 
التدريب الادارى قد eue,‏ على oLAJI‏ بن الأفراد بدلا من الفروق فى 
منهج الفرد فى العمل فى المئظبة ٠‏ وقد يؤدى التدريب الى رزع قيم 
وفلسفة المنظمة فى شخصية الفرد ودعم الولاء للمنظمة » الا أن هئل 
هذا المنهج قد يصل الى النقطة التى يقل فيها العائد بل وقد تكون تكلفته 
عالبة اذا أهمل ثنمية الفرد * 


aep‏ دور الاستشارى فى بناء الفريق فى And Mua‏ واستخداعه 
Shit‏ فى الاستحابة للجماعة وفى التاخل فى حياتها بالصورة الى 
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تدع قدرتها على حل المشكلات ٠‏ وولا الاستشارى هو للجماعة وليس 
PX‏ أو الرئيس أو لجماعة فرعية , ولا يعنى ذلك deles‏ المدیر ote‏ 
قد بتعين على الاستشارى أحيانا أن يعمل معه بصورة وثيقة كما سوف 
نوضيح فى الفقرات التالية asus ٠‏ دور الاستشارى فى « العملية » 
Process Consultant‏ أكثر مما يتمثل فى دوره بوصفه خبيرا فی 
Gi « Expert consultant (x4 sats‏ أن مسئوليثه هى 'ثنمية afa‏ 
بالعدلية الجماعية , والذى يمكن من خلاله أن يكتسب الفريق بصرا 
بذاته ووظائفه وطرقه فى العمل وأهدافه فى التغيير . فهو سساعد الجماعة 
فى حل مشكلاتها عن طريق توعيتها بالعملية الجماعية القائمة فيها 
والطرف التى تؤثر بها هذه العملية فى نوعية عمل الفريق ونظرا OY‏ 
محور بناء الفريق مو القضايا والاهتمامات الحقيقية التى تواجهها جماعه 
العمل فى Whe‏ اليومية . فان الاستبيانات وتمارين المحاكاة والخيرات 
aac‏ المنساء « تلعب dale‏ دورا ضلا فى جلس ات بناء الفريق ٠‏ 
و تستخدم od‏ الأساليب reo!‏ ما تستخدم Ul dd sal‏ پسستخدمها 
الفرد للحصول على فهم أوضح للعملية الحماعية فى الفريق . ue‏ تساعد 
We‏ فى تشخيص الفريق على الأبعاد اللماعية الهامة c‏ من حيث مستوى 
الأداء وآنماط الاتصال والطرز القيادية وطرق اتخاذ القرار » وتظهر عل 
السطح القضايا الكامنة , وقد تعرض هذه التمارين أساليب معينة يمكن 
للغريق استخدامها لتحسين العمل © ومن الضرورى أن تقود التمارين 
المستخدمة مرة أخرى الى المشكلات المحقيقية فى العمل الجماعى أو اذا قدر 
أنه سن الضرورى التحول من حل المشسكلات الى Goad‏ مارات معينة 
يتطلبها العمل الجماعى ٠‏ ومن أمثلة التماررين المفيدة فى هذا المجال : 
wi CY)‏ ناسا le) NASA‏ هول ) فى القرار الجماعى « وذلك 
حين تحتاج الجماعة الى المساعدة فى فهم نماذج اتخاذ القرار ) الفصل 
CV) « ) vv‏ تمارين التعاون والتنافس مشل تجارب منتزو دويتش 
Lom ne y‏ ) الفصل السادس ( وذلك لمساعدة الجماعة على تبين عوافب كل 
من السلوك التعاونى والتنافسى » ( (Y‏ تحليل القوى فى المجال وهو 
أداة لنحليل المشكلات ( الفصل CMe‏ الخ ٠‏ ومن aul!‏ أيضا أن 
يستعين الاستشارى بمدخل نظرى يسساعد الجماعة على تكوين اطار 
تصورى لفهم مناشطها ٠‏ ومن هذه النماذج النظرية : نموذج بليك 
ومو تون ٠‏ ونموذج ريدن ٠»‏ ونموذج ليكرت ونموذم تاننباوم وشميدت 
لتحلبل طرز القيادة » ونظرية التحليل العير ‏ تفاعلى ( الوالد ‏ الراشد ب 
الطفل ) لشرح السلوك فى مواقف المشكلات المعقدة بلغة مبسطة » الخ . 


ومن المستءحسن أن لا يضم الفريق أكثر من مستويين اداريين 





مختلفين حتى لا يزداد تعقد ديناميات العلاقات داخل الفريق والشائع 
أن clo‏ الفريق لا يستخدم دع جماعات تتكون من رئيس وهر:ءوسين ولكن 
مع لجان وفرق عمل أو فرق علماء » الخ وكذلك مع أى جماعة ريد 
تحسين قدرتها على حل المشكلات dass ٠‏ مثل هذه الجماعات غاليا rhs‏ 
المهارات ثم تحسين المهارات ٠‏ ومن الضرورى جدا أن يساعد الاستشارى 
.قائد الجماعة ( المدير أو المشرف . الخ ) مقدما على فهم ما يمكن أن eun‏ 
على بناء الفريق فى تغيير المناخ السائد ٠‏ فقد يكون القائد معتادا على 
ممارسة الأساليب التسلطية ٠‏ ولذلك يتعين أن يعمل الاستشارى على 
اعداد المدير لتقبل مناخ الانفتاح الذى يتوقع قيامه نتيجة لبناء الفريق - 
ومن الحطر أيضا بناء توقعات Ob‏ الأمور سوف تتحسن تحسنا Vade‏ 
oi,‏ المنظمة سوف تتخلص من كل le‏ نتيجة احتماعات تستمر GH‏ 
أو آربعة eol‏ ومن واجب الاستشارى مساعدة الجماعة على تحديد هدف 
ولإقعى يمكن تحقيقه فى كل جلسة C‏ كما أنه من المفيد أن تقوم الجماعه 
انحازاتها لتقدير مدى التقدم فى تحقيق أهدافها , وأن يتحمل الأعضاء 
.مسئولياتهم عن كل من النجاح والفشبل ٠‏ وكذلك يجب ألا ينظر الى 
.بناء القريق كما لو كان عملا منعزلا يحدث هرة واحدة 2 بل يتعين 
ler.‏ بعته واستمراريته فى اطار « 'ننمية المنظمة » ٠‏ ومن الأمور الأساسية 
أن يعي الاستشارى أن تأثير تدخله لا يقتصر على الفريق › بل قد يؤثر 
.على النجاح أو الفشل فى الجماعات uis us SM‏ المنظمة ككل ٠‏ وكذلك 
يتعين أن تحدد الجماعة بمساعكة الاستشارى التوازن المستحب أو الممكن 
آو المطوب بين قضايا العمل وقضايا Bl‏ والعلاقات الشخصية , 
وما اذا كان من المفيد: التعامل مع المشكلات الشخصية والعلاقات بين 
الأشخاص والتى يمكن أن تقف عانقا فى طريق انجاز أهداف العمل > 
الا آنه ليس من الحكمة اسبتخدام الأسالنب المستخدمة فى د التدريب على 
المساسية ٩‏ مع أشخاص Ow‏ أن le Mes.‏ على أسباس بومی ۰ 


راذا كانت جماعتان مقدمتين على مواجهة لحل Wate‏ فانه Gem‏ 

oF‏ تخبر كل منهما أولا « بناء cp A‏ بوصفها جماعة واحدة Oly‏ تنظم 
بيتها من الداخل قبل لقاء جماعات st‏ لحل مشكلات مستركة ٠‏ رمن 

أحبسن التمارين لهذا الغرض ما يسمى د« مرآة المنظمة » organization‏ 
mirror‏ آو « تبادل الصو رة « image exchange‏ + وفيه تكتب 

كل جماعة صفات أو elle‏ تحدد WIT ot‏ لذاتها وللحماعة الأخرى - 
وكذلك يتنبا أعضاء اليماعة بادراكات الجماعة الأخرى لهم بوصفهم جماعة ٠‏ 
وتكون كل قائمة من قبل كل جماعة على انفراد ٠‏ وقد يساعد الاستشارى 
كل جماعة فى اعداد وتقبل الادراكات وتلقى ارجاع SV‏ أو تبادل 
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الادراكات التى je O50‏ وشك تلقيها ٠‏ ويغلب أن تقلل مثل صذه. 
التبادلات من الكثير من القلق غير المجدى ومن سوء الادراكات ٠‏ 


الاعداد للاجتماع : من pall‏ جدا أن يعد الاستشارى أعضاء الجماسة 
للا سوف يحدث فى جلسات الفريق وأن يجيب عن تساؤلاتهم وعما يمكن. 
توقعه من الاحتماعات حتى لا سدتثير Vals‏ غير منتج ٠‏ ويمكنه الاعداد 
لذلك عن طريق اجراء مقابلات مع أعضاء الفريق قبل اجتماعهم أو عن 
طريق ملاحظة الاجتماعات العادية » ومنها قد تتضبم الماجة الى تخصيص. 
وقت معين ST‏ لتحسين مهارات حل AN‏ فى جلسات BAL‏ يومين. 
أو aw‏ خارج مقر العمل وبعيدا عن Aelia‏ ودون rom, oly ‘ gles!‏ 
الأعضاء بالتفرغ الكامل لاجتماعات الفريق € وبخاصة 'قائده ٠‏ ويستطيع 
الاستشارى عن طريق المقابلات جمع معلومات تشخيصية عن الجساعة 
olds‏ أعضائها أنفسهم > وھی بالطيم Ki‏ ذاتية » وتيسر المقابلات. 
للاستشارى توضیح ادراكاته عن عمل الفريق ٠‏ كما أن استخدام AAT‏ 
الأعضاء فى الاجتماعات يشعرهم Gh‏ الاجتماعات هى اجتماعاتهم وانها 
ملكهى' ٠‏ وهذه القابلات يجب أن' تظل مجهولة الاسم ولكنها ليست 
سرية t‏ أى انه يمكن استتخدام أقوال الأعضساء فى الاجتماعات دون 
ارتباطها باسم صاحيها ٠‏ ومن المفيد عدم جمع غير البيانات المفيدة. 
والضرورية منعا لتكوين نوفعات غير واقعية ٠‏ وتهيىء المقابلات أيضا 
للاستشارى نكوين علاقة طيبة مع كل أعضباء الفريق * ولا يجب الاستعانة: 
بأقوال الأعضاء cole‏ الجلسة وقبل انعقادها ٠‏ ومن المفيد تسجيل الكلمات 
كتابة اثناء المقابلات ٠‏ ورغم ان المقابلات أفضل من الاستبيانات Wee‏ 
أنه يمكن الجمع بينهما ٠‏ وبعم أن تنتهى المقابلات » يتعين على الاسيتشارى. 
أن يضفى معنى على البيانات التى جمعها ٠‏ وقد يتبين موضوعات AS nahe‏ 
يمكن أن تكون موضوع ارجاع آثر الى الجماعة « ربما عن طريق ملصقة 
لكل موضوع C‏ ومن الخطوات الهامة جدا فى الاعداد ليناء الفريق الا 
le‏ القائد بمعلومات دون أن يكون مستعدا لها ٠‏ ولذلك فانه اذا كان. 
الاستشارى بفضل .أن يقود الرئيس أو المدير أو المشرف اجتماعات. 
الفريق › فانه يتعين على الاستشارى أن يمده giles‏ المقايلات وبتفصيل 
كاف يمكنه من تقديمها الى الجماعة ٠‏ وفى هذه الخالة RE‏ الاستشارى 
بدور اللاحظ للعملية الجماعية » وبشسجع الجماعة على أن تقيم طرقها فى 
العمل ٠‏ وقد يقوم الاستشارى بقيادة جزء على الاقل من الاجتماع ٠‏ 
cos 5‏ الحذر من أن يعتقد المدير أن الاستشارى هو « رجله » > أو أن. 
دور الاستشارى هو حمايته من استجابات أعضاء الفريق ٠‏ فالعميل Vu‏ 
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هو الفريق وليس القائد » كما أن المنظمة هى العميل فى « Matt‏ 
المنظمة « ٠‏ 


ريحسن فى بداية الاجتماع أن يقوم الأعضاء والاستشارى بتوضيح 
توقعاتهم من الاجتماع c‏ وما يريدون وما لا يريدون حدوثه , فذلك أفضل 
من المفاجآت ٠‏ وبعد ذلك يبدأ الاستشارى أو القائد فى gu s os‏ 
m‏ وتوضيح ما قد يكون مطلويا لفهم ما cen‏ على آلا تنم فى 
هذه المرحلة مناقشة هذه المعلومات ٠‏ ثم تحدد الجماعة جدول أعمالها 
je WG gals‏ اساي للعلودات. العروضة عد uli‏ بوه الرمن  etal‏ 
ومن الأفضل الابتداء بمشكلة يمكن حلها ٠‏ ثم تنتقل الجماعة من مشكلة 
لآخرى ٠٠‏ وتفيد من خبرتها ومن الدعم المتيادل بين أعضائها ٠‏ وقد يكون 
من المفيد تسجيل كل مشكلة فى ملصقة » تشمل تعريفا وتحديدا لها 
والحلول المقترحة والأزمان المحددة والألشبخاص المسئولين عن تنفيد 
الحلول ٠‏ ويفيد ذلك فى أن تراقب الجماعة تقدمها ٠‏ ومن الضرررى تحديد 
جلسة أخرى بعد شهر Ole‏ لمتابعة تقدم الفريق فى تنفيذ الحلول ٠‏ 

. وسوف تواجه الجماعة ويواجه الاستشارى ضرويا من السلوك 
المعوق لتقدم Ael‏ بتعين العمل على تفاديه وعلاجه ٠‏ ومن ذلكا : 
'الشخص الذى يسعى الى هدم جهود الفريق وتثبيط وخفض مستوى 
الروح ٠ ody gall‏ والشخص الذى يلقى es‏ رخيصة تصيب كالسهام 
المسمومة يعض الأعضاء » والشخص GU‏ يسعى الى أن يقوم بدور مساعد 
المدرب لاظهار قدرته للاستشارى فيقدم تعليقات يغلب أن تكون ترديدا 
VU.‏ بقوله > والشخص الذى ينكر دوره ين تحدث مواجهة ويرفض أن 
بأخذ موقفا واضحا ازاء المشكلة »والعضو الهادىء أو الصامت ٠‏ والعضو 
القلق Gul‏ يتجنب المواجهة ويحاول حماية القائد ويسعى الى التهدئة › 
والشخص المسيطر GUT‏ يحتكر الكلام » والشخص المشتت اجيود الجماعة 
ويعرض cuis‏ جديدة لا علاقة لها بالموضوع ٠‏ والشخص الذى Com‏ 
بالموافقة على كل ما يقال سعيا وراء الأمان , والشخص الذى يضعف 
تماسك الجماعة عن طريق تكرار الاشارة الى الفروق يدلا من أوجه الشهة 
uw‏ أعضائها € والشخص الساعى الى جذب الانتياه ويطلق التكات فى 
محاولة للتخفف من قلقه وحذب الانتباه اليه وكثر من استخدام كلمة 
UT»‏ « ومن الحديث عن Ol dels > Gl pe‏ الذى يشيع جوا من اللعب 
والعيث أكثر من أن يخلق Ula‏ لحل المشكلة ٠‏ ويستطيع الاستشارى 
:أن يخفف من التأثيرات السلبية لهذه النماذج السلبية okay‏ طرق منها : 
١ (‏ ) لفت الأنظار الى السلوك اللاوظيفي, دون أن يشير الى الأشخاص 
GALL 4 c cred Wut:‏ عئاو ين ees‏ مثل Y)- Le ‘ yes‏ ) لقت 
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الأنظار الى التأثرات الضارة odd‏ الأنواع من السلوك « ولكن ليس فى, 
صورة عقوبة بل فى اطار تأييد ومواجهة ٠‏ وقد لا يعى الشخص القائم 
بالسلوك بالتأثيرات الضارة لسلوكه » ( ” ) اقتراح أنواع بديلة من 
السلوك D‏ للأشيخاص الاسهام الايجابى فى عمل الجماعة M‏ 

: تدخلات الاستشارى . فيمكن تصنيفها الى الفئات التالية‎ lef 

)1( ندخلات نسهم فى تحسين قدرة الجمماعة على الانجاز » وتشمل : 
١ (‏ ) دعوة الجمياعة الى أن نترجم القضبية الى تعريف لمشكلة , 
) ۲ ) ملاحظة أن الجماعة تتعامل مع عدة مشكلات فى نفس الوقت "yas‏ 
من الثركيز على هشسكلة واحدة فى الوقت الواحد . ( (Y‏ ملاحظة أن. 
القرارات dx‏ بطريقة Yoo‏ اعتراض » ودعوة الجماعة الى AUI‏ فى هذا 
الاسلوب » ( 5 ) دعوة الجساعة الى وضع خطط عمل ترتسط بحلول. 
المشكلة « ( ه ) دعوة الجماعة الى تلخيص ما تم انجازه خلال فترة حل 
مشكلة معينة € ( 5 ) مساعدة الجماعة على مراقبة وتقويم طراز عملها 
واستخدام المصادر المتاحة لها , ( لا ) استخدام الاستبيانات ومقاييس 
التقدير وغيرها من الأدوات لتقويم موقم الجماعة بالنسبة الى موضوع 

) ب ) ندخلات نسهم فى صيانة الجماعة « وتشمل على سبيل المثال: 
١ (‏ ) الاشارة الى أنواع السلوك المعوقة للعمل الجماعى والمهددة elect‏ 
الجماعة (CV)‏ تشسجيع أعضاء الجماعة على التعبير عن مشاعرهم فيما 
يتصل بالقرارات التى تتخذها الجماعة , ( "ا ) تشجيع أعضاء الجماعة 
على الاستجاية لأفكار ولآراء الآخرين بالموافقة أو بالمعارضة > 
( £ ) مجابهة أنواع السلوك التى تؤدى الى الدفاعية وتقص الثقة بين 
أعضاء الجماعة مثل ارجاع SY‏ التقويمى وجداول الأعمال « ( ٠‏ ) التدعيم 
اللفظى للسلوك المرتبط بيناء الجماعة Ge‏ تنسيق الجهود والتوفيق بين 
الاسهامات. > الخ * 


٠ QR COB)‏ وهى تتناول Xe JM‏ التى ترتب بها 
الجماعة فيزيقيا بوصفها جماعة وتشمل : ( ١‏ ) أن يطلب من أعضاء 
الجماعة العمل منفردين Mee c‏ فى كتابة مذكراته بآرائهم قبل مناقشة 
الموضوع قى الجماعة » (Y)‏ أن يطلب من كل عضو أن يجرى مقابلة 
مع عضو آخر فى الجماعة فى المشكلة موضوع النقاش , ( ١‏ ) تكوين 
جماعات فرعية لاستطلاع الجوانب المختلفة للمشكلة ويليه تقديم للجماعة 
الكلية » ( ٤‏ ) تكوين جماعات فرعية تلاحظ جماعة منها جماعة أخرى. 
ثم تقدم ملاحظاتها لها عن العملية الجماعية * 
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ولكى تتحقق أهداف ly‏ الفريق , فانه بالاضافة الى ما سيى . 
an‏ 'ن يكون الاستشارى نفسه واعيا بحاجاته وتحيزاته ومخاوفه حتى 
بقل احتمال اسقاطها على الجماعة التتى يعمل معها . ويمكنه بذلك أن 
يركن عل حاجات Ach LI‏ » ومنها Lt‏ الى أن يقل اعتمادها على خدمات 
الاستشارى وعلى المصادر الخارجية » وأن تكون قادرة على مواجهة الصراع 
الداخلى ٠‏ وأخيرا الحاجة الى آن تتحمل itd pine‏ فى تحقيق أهدافها ٠‏ 
ولعل من أهم ما پمكن أن يقدمه الاستشارى الخارجى للمنظمة هو العمل 
على انشاء خدمات « الاستشارى الداخلى n‏ دعم هذه الخدمات أن كانت 
موجودة أصلا , والأرجح ol‏ يكون موقعها فى ادارة الأفراد أو فى التدريب 
أو فى وحدة خاصة ٠‏ ويمتاز الاستشارى الداخلى بعلاقاته القاثية مع 
الادارة الوسعطلى يخاصة « gains‏ تكلفة خدماته . وبامكانية ادخاله 
لتغييرات هامة فى العمليات وفى الاجراءات والسياسات والعلاقات بين 
الجماعات داخل المنظمة وفى تصميم الوظيفة ووصفها . الخ ٠‏ ولا بقلل 
ذلك دن قيمة عمل الاستشارى الخارجى أو « الطرف الثالث » كما يسسمى 
أحيانا » حيل ندعو الحاجة .الى خدماته ٠‏ وسبوف تكون لنا عودة الى 
» نموذج استشارى CLL!‏ » ° 


ذئمية ألنطمة 

يركز شبيرو ود (AY)‏ فى di jai‏ لتنمية المنظمة Organization‏ 
Development‏ على أنه « عملية تربوية مستمرة تهدف الى ننميه 
الموارد البشرية بطرق توفر للمنظمة هذه الموارد وتحسن من قدراتها على 
حل المشكلات » أى أن الهدف العام هو توفير نظم من الموارد البشرية 
متحددة ومتطورة LUIS‏ » تعلمت تنظيم نفسها بطرق متنوعة طبقا لطبيعة 
الأعمال ؛ ومستمرة فى الكشف عن خيارات أكثر els‏ للمنظمة استجابة 
للمطالب المتغيرة لبيئتها المتغيرة » وهى db b‏ جديدة للنظر فى الجانب 
الانسانى للمنظمة ٠‏ ثم ينتقل شيروود الى تعريف أكثر تحديدا Ae‏ 
المنظمة » فهى : age (Y)‏ طويل isd JU may Gall‏ مخطط يقوم على 
أساس تشسخيص يشارك فى التوصل اليه أعضاء المنظمة ؛ (Y)‏ يتناول. 
البرنامج كل المنظمة › أو » نظاما » أو « جزءا » AI (V) Agee‏ عو 
زيادة فعالية المنظمة وتحسين الخيارات والتجدبد الذاتى 6 (5) تتمثل 
الاسترانيجية الرئيسية فى التدخل فى المناشط القائمة فى المنظمة 
باستخدام العمليات الجماعية للتركيز على مناخ المنظمة بقصد أحداث 
aad‏ مخطط ومن خلال تيسير التعام والقيام بالاختيار بين طرق بديلة 
لتحقيق التقدم ٠‏ 
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أهداف ely‏ تنمية الكنظمة : بالرغم مس أن الأعداف المعنية لبر نامج 
ilh à A uas‏ تختلف lab‏ لتشخيص مشكلاتها c‏ الا أن عددا من الأهداف 
يغاب أن 5 5 dale‏ 6 وهي أهداف. تعكس المشكلات الشائعة فى المنظمات 
willy‏ تحول بينها و Ov‏ اطلاق امكانات أعضائها ٠‏ وتتلخص هذه الأهداف 
oly (QV) : TC‏ الثقة بين الأفرات والجماعات فى المنظمة بمختلف 
ssa‏ یاتها , (X)‏ خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات سود المنظمة حيث 
تواجه فيه المشكلات وتوضح الاختلافات داخل الجماعة وفيما بين 
الجماعات » وذلك يعكس السعى الى تخفيف حدة المشكلات . (V)‏ تحديد 
مسئوليات Asl‏ القرارات وحل الأشكلات. بحيث تكون أقرب me la‏ 
“Og ol‏ إلى مصادر المعلومات وغيرها من المصادر ذات الدلالة »> بدلا من 
lob as‏ فى دور معين أو مستوى Cres‏ « (5) زيادة تبنى أهداف المنظمة 
من قبل أعضائها بحيث يحسون بأنها أهدافهم هم › )9( تحقيق تعاون 
أكبر بين الأشخاص وبين الجماعات فى المنظمة ٠‏ وحين OSS‏ العلاقات 
تئافسية بصورة واضحة نتبجة مثاز لمحدودية الموارد » SU‏ من rel‏ 
أن كون التنافس مفتوحا وعلنيا » وأن يتم بضورة تحقق فائدة لمنظمة › 
وبحيث تتجنب المعاناة نتيجة العواقى المدمرة للتنافس المخرب > 
C1)‏ زيادة الوعى بدور م العملية » الجماعية وعواقبها LL‏ للأداء « 
آی مساعدة الأشخاص على أن كونوا Quels‏ ہما يحدث بين الجماعات 
وما بحدث للأعضاء أثناء قيام الجماعة بمهمتها > وذلك فى Plus‏ مثل > 
الاتصال » التأثر , المشاعر » طراز القيادة ؛ a‏ ؛ العلاقات بين 
الجماعات , طرق التحكم فى الصراء ء الخ ٠‏ تتحقق أهداف الجهد 
المبذول فى تنمية المنظمة من خلال التدخل mam LEN‏ على أساس 
نتائج البحوث والقروض النظرية فى العلوم السلوكية 2 والقصد هو 
acte‏ المنظمة على النظر فى طرق عملها الحالية ومعاييرها وقيمها 
والتوصل الى طرق بديلة للعمل وتقييمها بمشاركة من أعضاء المنظمة 
بما يحقق عائدا لهم وتقدما للمنظمة ٠‏ 


بعض الافتراضات الأخوذ بها فى دفهوم dye‏ اكنظمة : Ghat‏ فى 
فى تنمية المنظمة بمعارف وأساليب العلوم السلوكية بهدف تحقيق 
التكامل بين أهداف المنظمة وحاجات أعضائها سعيا وراء زيادة كفا 
وفعالية المنظمة وتحقيق الذات للأعضاء ٠‏ ومن هذه الافتراضات: )١(‏ يغلب 
:عادة of‏ تكون اتجاهات معظم أعضاء المنظمات نحو العمل وما wig hop‏ 
الاتجاهات من عأدات » استجابات لبيئة العمل ولطريقة معاملتهم من قبل 
المنظمة ء أكثر عن أن تكون خصائص نظربة للشخصبية bo dl‏ * ولذلك 
خان جهود تغيير الاتجاهات نحو fell‏ ونحو المنظمة يجب أن توجه الى 
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AS‏ كيف fale‏ الشخص أكثر مما توجه الى محاولة تغيره » (؟) العمل 
الذى ينظم لسد حاجات الناس ومطالب المنظمة ينزع الى تحقيق del‏ 
انتاجية وأحسن جودة فى الانتاج * (V)‏ معظم أعضاء المنظمة لا يكون 
دافعهم الأساسى تجنب العمل الدى يتطلب ضوابط شديدة وتهديدا 
بالعقاب » ولكنهم يسعون الى العمل الذى يشكل تحديات ويتطلب تحمل 
مسئوليات تحقق, أهداف المنظمة التى يشعرون بالالتزام نحوها ء 
(x)‏ الوحدات الأساسية فى المنظمات هى جماعات الناس . ولذلك فان 
الوحدات الأساسية فى التغيير هى أيضا الجماعات وليس الأفراد » 
)0( ينزع المناخ السائد فى معظم المنظمات الى قمع التعبير الحر عن 
المشاعر التى يحس بها الأعضاء بعضهم نحو البعض الآخر » وعن مشاعرهم 
فيما يتعلق بوجهة مسارهم ومسدار منظمتهم ٠‏ ولكن الصعوبة هى أن 
قمع المشاعر يؤثر سلبيا فى حل المشسكلات والنمو الذاتى والشعور 
بالرضا عن العمل » UUs‏ فان التعبير عن المشاعر جزء هام من تحقيق 
الالتزام Aus‏ قرار أو عمل € (VY‏ الجماعات النى تتعلم العمل بطريفة 
مفتوحة بناءة عن طريق توفير ارجاع SM‏ للأعضاء 2 تصبح أكثر قدرة 
على الافادة من خبراتها وأكثر قدرة على الاستخدام الكامل لمصادرها فى 
انجاز العمل » ومما ييسر نمو الفرد العلاقات المفتوحة التى تقدم التأييد 
ونتسم بتبادل الثقة « (V)‏ هناك فرف Ge pls‏ الاتفاق والالتزام » فالناس 
يلتزمون بما يساعدون فى خلقه laa‏ پیتمون به ٠‏ وحين پدخل 49( 
Gl‏ ينفك بأكير قدر من الفعالية اذا أحست الحماعات واذا أحس الأفراد 
بانهم يشاركون فى عملية التغيبر » سراء فى التخطيط أو فى تنفيذ 
التغيير ٠‏ ولكن الاتفاق أبسط فى تحقيقه » كما أنه أبسط فى نتيجته , 
فالناس يفعلون ما يطلب منهم أو ما يكون كافيا أو ما يقرب منه ؛ 
(A)‏ القيمة الأساسية التى ثكمن فى نظرية تنمية المنظمة وفى ممارستها 
هى الاختيار ٠‏ فعن طريق جمع البيانات اللائمة وعن طريق ارجاع JM‏ 
من خلال الثقة والانفتاح والمخاطرة 2 تتوفر لدى المنظمة ولدى الأفراد 
خيارات أكثر » ومن ثم يمكن اتخاذ قرارات أحسن ٠‏ 


(ae gai‏ تنمية المنظمة : من العمليات الأساسية فى تنمية 
المنظمة محاولة الافادة LAU‏ من القوى البشرية فيها ٠‏ ويغلب آن يشارك 
الاستشاريون الخارجيون فى تحمل مسئولية هذه العملية » ولكنهم 
سعون Las‏ الى زيادة القدرة الذاتية للمنظمة على فهم عملية تنميتها ٠‏ 
des‏ العكس من التنمية الادارية التى تتجه الى المدير الفرد » تركز تنمية 
المنظمة على 'أجماعات des‏ العلاقات المتغيرة بين الأعضاء ٠‏ فالنظام 
fer a System‏ كان وحدة فى المنظءة أو المنظمة كلها مر 
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موضوع الجهود فى تنمية النظمة , ومن الاستراتيجيات الشائعة فى 
برامج LY dou‏ استخدام نمودج التدخل المعروف بمصطلح « بحث — 
هو . الفعل sey action research  «‏ ثلاث عملیات فى هذا 
eel‏ الأخير تتضمن كلها تعاونا laxe‏ بين الاستشارى والمنظمة : 
)3( الميانات من الأفراد والجماعات » (Y)‏ ارجاع الأثر ( التغذية المرتدة ) 
الى العميل الر تسى أو الجماعة المعينة فى المنظمة » (V)‏ التخطيط AM‏ )2 
لير نامج العمل القائم على أساس ارجاع الأثر ٠٠‏ وذلك بقصد اتاحة 
البيانات عن النظام الكلى واستخدام المعلومات لوضع الخطط المسنتقبلية 
لهذا النظام ٠‏ وفيما dà‏ بعض التدخلات La‏ تنمية المنظمة ٠‏ 


AD ) ١ (‏ الفريق : Team Building‏ والتركيز هنا يكون على 
التعرف المبكر لمشكلات جماعة العمل رحلها . وبخاصة فيما Glan‏ 
بالمعوقات فى طريق العلاقات Gu‏ الاشخاص وداخل المنظمة والتى تسد 
طريق العمل بروح الفريق التعاونى الخلاق والكفء ٠‏ ويمكن أن تزداد 
فعالية العمل الجماعى عن eub‏ استخدام lel ml‏ مختلفة SY‏ القرار 
فى الأعمال المختلفة وعن طريق تعلم التعامل مع القيادة بوصفها وظيفة 
يؤديها أعضاء الجماعة » وليس مجرد دور أو خاصية لشخصية فردية ٠‏ 
و (ed‏ تحسين العلاقات بين أعضاء الفر يق عن طريق تحسين أنساط 
ومهارات الاتصال ودرجة الفهم والتقبل بين أعضاء الفريق » ومعالجة 
مشكلات السلطة والتدرج فى المكانات وتحسين الفهم والاحترام ٠‏ 


المنظمة لكى تتفاعل بقصد تقليل التنافس غير السوى بين الجماعات 
أو بقصد حل الصراع بينها حول موضوعات مثل التداخل بين المسئوليات 
أو اختلاط خطوط السلطة » وبقصد دعم dolo aloe vl‏ حيث Og‏ 
ذلك ممكنا بصورة ملائمة »> وتقوم All‏ كلات أحيانا دين الجماعات 
الوظيفية المختلفة التي Gan‏ أن تعمل معا مثل ادارات المبيعات والانتاج « 
أو بين الادارات التنفيذية Solute y‏ أو بين العمال والادارة أو بين 
منظمات فى طريقها الى الدمج ٠‏ 


(Y)‏ اجتماعات المجابهة : وعى ميكانيرم لحل المشكلات حين يعرف 
ol‏ هذه المشكلات قائمة * وتستخدم صياغة من صياغات Le‏ — 9 ہے 
المعلومات عن المشسكلات والاتجاهات وتعرض على الجميم 2 وتحدد 
الأولويات Quar, ٠‏ الجماعات الى التزامات بالعمسل عن طريق تحديد 
الأهداف وتشكيل مجموعات عمل ٠»‏ 
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tind (i)‏ الأصداف والاخطبط : رذلك عن Grob‏ الجمع بين 
المجموعات الاشرافية والعاملين فى المنظمة , وينخرط الجميع فى التخطيط 
والبرمجة لتحسين الأداء فى ضوء تحديد الأهداف ومم الالتزام المتبادل 
والمتابعة والمراجعة ٠‏ 

)0( دور الطرف الثالث : ويتضمن الاستعانة بمهارات طرف SE‏ 
للمساعدة فى تف خيص وفهم محل OMY‏ الانسانيية الضعبة مثل 
العلاقات المضطربة بين شخصين او بين جماعتين * 

C)‏ الاستسارة : يمكن للمدير فى حالات كثيرة الافادة من علاقة 
وثيقة ومستمرة مع شخص من خارج المنظمة مثل استشارى يشاركه 
مشكلاته فى مرحلة مبكرة ٠‏ 

ويتمين الين نامج الفعال لتنمية المنظمة ٠‏ بأن كل عضو فيها يبدأ فى 
النظر الى نفسه بوصفه مصدر دعم للآخرين € يقدم لهم المساعدة حين 
يطلب منه ذلك ٠‏ وتصبح هذه الاتجاهات معايير أو توقعات مشتركة © 
فتتوفر بذلاثك لدى أعضاء المنظمة امكانية أن بكون كل منهم استشاريا 
للآخرين € ويتناقص اعتماد المنظمة على مصادر من خارحها ٠‏ والخاصية 
الرئيسية المميزة لتنمية المنظمة هى QT‏ تعتمد اعيمادا كبيرا على 
استرانيجية تربوية تؤكد التعلم على أساس الخبرة »> كما تؤكد على 
المهارات التى ننميها اجراءات هذه الاستراتبحية ٠‏ ومن هذه الاجراءات 
كما سبق القول : بحث ‏ هو الفعل وما يتضمنه من ارجاع الأثر » 
واجتماعات المجابهة » رمن خلاله. ا تصبح الخيرات بين الناس وفى 
المنظمات أمورا مشتركة يحدث التعلم على أساسها > ويشم التخطيط 
وبرنامج العمل عن طريقها ٠‏ ومن المحقق أن تنمية المنظمة ليست مجرد 
تدريب على العلاقات الانسانية وليست هجرد تدريب على الحساسية , 
الا أن الانفتاح على الخبرات الذاتية » بما فى ذلك المشاعر والاستجابات 
والادراكات » يمثل الحجر الأساسى فى كثير من جهود تنمية المنظمة ٠‏ 
وفضلا عن ذلك » فان الخبرات التدرسية المعملية تستخدم غالبا لمساعدة 
أعضاء المنظمة فى ثنمية كفاءة العلاقات بينهم + بما فى ذلك مهارات 
الاتصال وتحسين القدرة على التحكم فى الصراع وكسب البصر بالذات 
وبالجماعة LS,‏ تتكون ٠ Qu,‏ وهكذا , فان برامج التدريب العمل 
تشكل بداية طيبة لجهود تنمية المنظية ٠‏ 


تنعديل سلوك المنظمة : 
يمثل « تعديل السلوك » نموذجا فى الواقعية يختلف عن النماذج 
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المعرفية التى سبق أن عرضنا esa]‏ متسل cals‏ مازلو وماكليلاند 
وهرزبرج » وهى النماذج التى تقوم على أساس أن التفكير والمشاعر 
الداخلية ونظرة الشخصس الى العالم هى التى تحدد السلوك » ولكن 
يعيب هذه النماذج فى نظر البعض أنه يصعب قياسها وملاحظتها علمياء 
وفى المقابل » بقوم تعديل السلوك على اساس فكرة أن السدوك يعتمد 
على عواقبه c‏ ومن تم يمكن اخضاعه للقباس العلمى » ويدين نموذج تعديل 
السلوك لكثيرين ٠ ME‏ ف * سكيتر › ولكن قبل OF‏ ناق 
بعش اسسه وآسالييه وسواء كنا نتبنى النماذج المعرفية أو نموذج 
تعديل السملوك فى الدافعية عفانه من المهم التأكيد على ضرورة التمييز 
بين نوعين من الدافعية : الدافعية المصثرة micro‏ أو ما يسمى 
النوع CT)‏ من الدفعية » أى الدافعية داخل المنظمة المعينة » فلكى نحسن 
أداء العاملين فى منظمة c‏ يتعين أن تغير من الظروف داخل المنظمة ٠‏ ولكن 
العاملين فى المنظمة يعيشون em‏ فى oly‏ خارج المنظمة ونتأثر 
دافعيتهم بالظروف السائدة فى البيئة الخارجية » وهذه تشكل م يسمى 
الدافعية الكبرى 0 أو النوع ( ب ) من الدافعية ٠‏ ويتضمن 
أسئلة مثل : ما هى القيمة التى تخاعها البيئة الخارجية على العمل 
وأخلاقياته ؟ وما هى المكانات التى تضقيها على العاماين ؟ وما هى نظرة 
العالم "x‏ اليهم والى دوافعهم ؟ le‏ ہی الهيراركية التى ee.‏ بها 
المجتمع المعين الحاجاث التى تحدثعنها مازلو فى نموذجه عن الحاجات » 
ولذلك » فانه QM‏ يتحسن الأداء يتعين تحسين كل من البيئة الداخلية 
والخارجية 0 


ويتم تعديل السلوك عن طريق « الاشراط الاجرائى » ١‏ وهو نوع 
من « التدعيم » لتعديل السلوك عن طريق عواقبه ٠‏ فاذا كانت عواقب 
سلوك Gus‏ طيبة لعامل مثلا » 4j‏ ذلك يدعم تكرر السلوك Jes ٠‏ 
العكس » إذا كانت غير طيبة ٠‏ فان النزعة الى تكرار السلوك تضعف > 
ويمكن شرح ذلك عن طريق قانون الأثر » وهو من قوانين التعلم ٠‏ 
والتدعيم قد يكون « ايجابيا » , أى يقدم عواقب محببة gett‏ تكرار 
السلوك . وقد يكون « سلبيا ه ap‏ تصاحب السلوك ازالة عواقب غير 
محبدة ٠‏ وهو يختلف عن « العقاب » , OM‏ هذا الأخير يضيف عادة 
شيئا غير محبب ؛ Leta‏ يعنى التدغيم السلبى أن السلوك المسثول عن 
ازالة شىء غير محرب يتكرر حين تواجه مرة أخرى هذه الحالة غير المحببة ٠‏ 
ويحادث « التشكيل » Ow‏ يعطى التدعيم {ss lite‏ كلما زاد الاقتراب 
من السلوك المرغوب » وهو يفيد بخاصة فى تعلم الأعمال الصعبة ٠‏ وفى 
تعديل الساوك يفضل الالتجاء الى « الانطفاء » بدلا من العقاب + ويحدث 
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هذا الأخير حين تصاحب عواقب غير محببة السلوك وتثبطه « ولكن العقاب 
لا emu‏ الساوك المرغوب › كما أن ممارسته تؤدى الى خلط فى دور كل 
من التدعيم والعقاب مما يؤدى الى اضعاف القائم بدور التدعيم » هذا فضلا 
عن أن من توقع عليه العقوبة قد لا يسرف Gi‏ جانب من calle‏ أدائه 
يعاقب عليه . ربالتالى يحتمل أن يؤدى العقاب الى les‏ سلوك 
مرغوب ٠‏ وفى المقابل يحدث الانطفاء حين لا تصاحب السلوك Gi‏ عواقب 
ذات ٠ OLS‏ فاذا لم يحدث تدعيم , فان السلوك ينزع الى الاختفاء » أى 
ينطفىء وينزع الى أن تحل محله اسنجابات مدعمة ؛ فمثلا » قد يحدث 
الانطفاء Ge‏ لاستجيب الرئيس بالموافققة أو بالرفض لاقتراحات 
المرءوس ٠‏ والتدعيم قد يكون d ense‏ أو جزثياء ويحدث التدعيم 
« المبستمر » حين يصاحب المدعم كل لوك صحيح مرغوب مثل اعطاء 
العامل نسية معينة عن كل انتاج دقبول * الا أنه Y‏ يكون ممكنا .دة 
مكافأة العامل على كل سلوك صديح ٠‏ زيجدت التدعيم « الجزثى € سين 
يدعم جزء فقط من السلوك الصبحيح * وفى هذه الحالة قد يكون التعلم 
أيطأ مما يحدث فى التدعيم المستمر › الا أنه يغلب أن يحتفظ به لمدد 
أطول ٠‏ وهناك أربعة أنواع من التدعيم Spall‏ هى : 


)١(‏ التدعبم الجزتى على فترات ثابته » أى التدعيم بعد كل فترة 
محددة ثابتة من الزمن مثل دفع الحافز على الأداء الصحيح j^‏ $ كل 
أسبوعين : (Y)‏ التدعيم الجزتى على فترات متباينة 2 OU‏ تجرى شركة 
التفتيش على أعمال الأمن الصناعى e‏ مرات فى العام تحدد عشوائيا , 
(Y)‏ النسبة الثابتة € ويتم التدعيم بعد عدد معين من الاسستجابات 
الصحيحة ٠‏ مثل اعطاء مكافأة مالية SUS‏ سيارات بعد اكمال بيعه 
لخمس سيارات ؛ (5) النسية المتغيرة , أى التدعيم بعد 34€ نغير من 
الاستجابات الصحيحة يحدد بصورة عشوائية c‏ وهى نفس الفكرة التى 
تعمل بموحبها آلات لعب القمار ٠‏ ميعتقد أن هذا النظام من أقوى نظم 
التدعيع ٠‏ وقد استخدم بنجاح لتقليل الغياب والتأخر فى الحضور 
ويمكن مثلا اجراء يانصيب لتوزيع SUUS‏ على من لم يتخلف عن "ea‏ 
الحضور أو من لم يتغيب عن العمل هرة كل شهر مثلا * وتحدد قيمة 
المكافأة والعدد الأقمى لمن يمكن أن 155,45 فى اليانصيب ٠‏ 


والصعوبة الأساسية فى تعديل السلوك حى فى تحديد آى جوانب 
السلوك يراك تعديلها > وأى المنبهات تؤدى الى التعديل وتدعمة . ثم 
تحديد آى المدعمات يمكن استخدامها , وبعض الأعمال المعقدة يدعب 
تحديد متغيراتها مثل اعمال المستشار القانونى كما أن البعض يتهم تعديل 
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السلوك Su‏ اسلوب أوتوقراطى غير انسانى يرغم الناس على التغيير 
بدلا من آن يكون التغيير نابعا من الذات ٠‏ ويزعم هؤلاء البعض أن تعديل 
الساوك يعامل الأفراد كما لو انوا OS‏ تجارب أو أنهم غير قادرين 
على القيام باختہارا dps ٠ ee‏ أنصار تعديل السلوك ob‏ أسياب السلوك 
تكمن خارج الخذدخص أى فى he‏ € رزرى البعض TY)‏ « ص ۷۷ ) أن 
pas‏ الساوك gem‏ للأعمال غير ا معقدة التى تتضح فيها eX‏ 
السلوك بعواقبه , Lay‏ تصلح النماذج المعرفية للدافعية للأعمال الأكثر 
تعقدا ٠‏ 


جود السلوك التنظيمى : 

لايستطيع أحد الزعم بأن السلوك التنظيمى يقدم الحل لكل المشاكل 
التى تواجهها المنظمة c‏ فهو نظام فرعى واحد من نظم عديدة تعمل فى اطار 
النظام الاجتماعى الأكبر » وهو لن يكون يدبلا لسوء التخطيط أو عجن 
التنظيم أو لا عقلانية الضنوابظ c‏ ولكنه طريقة للتحسين ٠‏ وبدون تقدير 
حدود السلوك التنظيمى » فان النظرة تضيق وتؤدى الى التحين oF good‏ 
الذى abes‏ النظام الأكير الذى تعمل فيه المنظمة Mead ٠‏ » لن يكون 
مناك معنى للعمل فى سبيل اشباع حاجات العاملين وفى نفس الوقت 
نتجاهل dat)‏ حاجات المستهاكين U‏ ينتجه العاملون ٠‏ وبالمثل « فان 
الضغط لرفم الائتاج مع Jobst‏ حاجات العاملين ٠ Uae‏ ويفيدنا فى هذا 
JU‏ الاسرتعانة بقانون » uaa 22 Al‏ » م2 فهو يعمل فى المحال 
السلوكى مثلما يعمل فى المجال الاقنصادى ويقرر هذا القانون أن اضافة 
مدخلا مرغوبة بما بتجاوز Me‏ معينا الى الموقف دؤدى الى تناقص 
المخرجات والذى قد يصل الى نقطة الصفر أو الى ما بعدها Weed ٠‏ » زيادة 
عامل للعمل فى مزرعة على مرات الى أن يصل عددهم الى حد معين » قد 
يؤدى الى تناقص فى قيمة gull‏ لم الى تدهور » وذلك لصعوبة التنسيق 
والى غيره من العوامل . ويعمل هذا القانون لأنه أساسا يقوم على مفهوم 
النظم » أى نظام معقد من علاقات بين متغيرات كثيرة فى الموقف * ونجد 
مثالا آخر لعمل هذا القانون في الافراط فى تأكيد حاجات SLY‏ لدى 
العاهلين , الخ ٠٠‏ فالمهم هو المحافظة على التوازن المطلوب بين كل هدم 
المتغيرات ٠‏ فالقلبل من استقلالية العاملين مثلا ضار GY‏ يقتل الابتكارية, 
الا of‏ الكتير مها أيضا ضار UY‏ يريد من صعوبات التنسيق الجماعى › 
Wey‏ يصبح شكل منحنى العلاقة بين الكفاءة التنظيمية والاستقلالية 
oae‏ الشكل ز و دو Li abus‏ ملمنظمة ونوع العمل ونوعية العاملين» 
اذ يتطلب مثلا للباحثين العلميين قدرا OST‏ من الاستقلالية از بادة الكفاءة 


265 





التنظيمية ولكنه قد بتطلب قدرا Jab‏ لعمال الاتتاج ٠‏ ويثير البعض 
مخاوف من أن معارف ومهارات السلوك التنظيمى قد shaw‏ استخدامها 
للتحكم فى الناس ببراعة لمصلحة أصحاب القوة , الا أن مثل هذه المخاوف 
قد لانةتصر على «جال السلوك التنظيمن * ومن الضرورى أن يكون من 
يشغلون مراكز القمة ممن يلتزمون بميشاق خلقى يؤكد على الشعور 
بالمسئولية الاجتماعية والاتصال CIE‏ والتحليل على أساس التكلفة 
والعائد بما فى ذلك التكلفة والعائ. الانسانيين ٠‏ وعلى كل حال » فان 
نجاح القادة الملتزمين بمثل هذا GLI‏ الخلقى يصعب أن يتحقق بغير 
أتباع يلتزمون Lat‏ بمثل هذا الميثاق ٠‏ 
خلاصسة : 

بلخص Gu”‏ دافيز VY)‏ ص 0١5‏ ) دور السلوك التنظيمى فى 
أريع معادلات نعتقد أن لها دلالاتها التفسارية الهامة » وهذه المعادلات هى ٠‏ 


)١(‏ المعرفة x‏ المهارة = القدرة 

(Y)‏ الاتجاه x‏ الموقف = الدافعية ( وهى تعريف اجراثى 
اللمعادلة : المكافىوء × التوقع = الدافعية ) ٠‏ 

(Y)‏ القدرة x‏ الدافعية = أداء الائسان 

)£( الأداء الانسانى × الموارد = الأداء التنظيمى * 


ien,‏ مدى السلوك التنظيمى في المعادلة الثانية ,2 كما تتمثل 
أهميته فى المعادلة LS‏ » ذلك ان السلوك التنظيمى كما يمثله مصطلح 
» الدافعية » هو واحد من عاملين فى المعادلة ٠‏ وفضلا عن WS‏ قان 
السلوك التنظيمى يلعب دورا فى دفع العاملين الى اكتساب العامل الثانى 
وهو القدرة + oU. Jie,‏ السلوك الننظيمى هو "ym‏ من المعادلة الكلية 
للأداء الانسانى ٠‏ الا أن هذا الأداء Guy‏ أن تسانده موارد من آلات وقوى 
.ومواد لأداء العمل » وهو ما يتمثل فى المعادلة الرابعة ٠‏ ويلاحظ فى هذه 
المعادلة الأخرة دور السلوك التنظيمى ay‏ يسهم اسهاما رئيسيا فی 
اإلآداء الانسانى ٠‏ أما الموارد فهى ترتبط بالعوامل الاقتصادية والفنية 
والمادية فى المنظمة ٠‏ 


» يفهمها المديرون‎ dab محاولة للتأكيد على الدور الانسانى‎ uis 
فان انجاها ظهر للاستعانة بلغة المحاسبة أسمى « الحاسبة فى مجبال‎ 
البيانات عن هذه الموارد الى‎ bgt قصد‎ Wag , »۾‎ d الوارد اشر‎ 
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ode وتهدف مثل‎ ٠ العادى‎ esol نقدية لاستخدامها فى النظام‎ e 
تحديد المسئولية عن الموارد البشرية والمحاسسية‎ QV) f المحاسية الى‎ 
تحسين‎ (V) عليها ؛ (؟) تقدير وتقويم مدى استحدام الموارد البشرية ؛‎ 
, التخطيط للموارد البشرية « (5) تحسين القرارات المتعلقة بالناس‎ 
وتتبع فى‎ ٠ التأكيد على نظرة بعيدة المدى الى قيمة الموارد البشرية‎ (o) 
€ هما « منهج الاستثمار‎ obs هذه المحاسبة مناهج عديدة من أهمها‎ 
ويسعى المنهج الأول الى المحاسية عن مقدار‎ ٠ ومنهج المناخ التنظيمى‎ 
ويشمل ذلك تكلفة‎ ٠ المستثمر من قبل المنظمة فى الموارد البشرية‎ 
فتعتير استثمارات رأسمالية بدلا من أن تعتبر‎ ٠ التوظيف والتدريب‎ 
وعلى ذلك , فان قيمتها تتناقص أو تنكمش خلال‎ ٠ dole مصروفات‎ 
٠ » الفترة المتوقعة لاستخدام الموظف > وبلغة المحاسبة « تستهلك‎ 
ولا تبذل محاولة للتنظير حول قيمة المرظف ولكن يدور الحساب حول‎ 
وفى هذا الاطاز يمكن قياس العائد من الاستثمارء‎ ٠ ما استثمر فيه فعلا‎ 
Mia فلنفترض‎ ٠ وبذلك يمكن الحكم على مدى الافادة من القوى البشرية‎ 
أن خمسة باحثين قد استقالوا بسبب الادارة الأوتوقراطية » فان هذه‎ 
الاستقالة سوف تظهر بوضوح على آلها خسارة فى الاستثمار وبالتالى‎ 
٠ الاهتمام بتحسين السلوك التنظيمى للاقلال من هذه الخسارة‎ slop 
وبنفس الطريقة 2 يمكن الكشف عن تكلفة العمالة الزائدة وعدم‎ 
أما منهج « المناخ التنظيمى » فقد سبق‎ ٠ الغ‎ ٠ الاستغلال الأمثل لها‎ 
هذا المفهوم وأوضحنا أن مسوحا دورية نستخدم لتحديد‎ Luss أن‎ 
التنظيمى ‘ وذلك على‎ cu 2454) تحسن أو‎ ux b الطرق التى يتم عن‎ 
فى الموارد البشرية‎ ola أساس افتراض تؤيده البحوث وهو أن‎ 
فمثلا » اذا استخدم مدير استبدادى سلطلثه‎ ٠ فى الأداء مستقبلا‎ vy 
لتقليص العمالة فانه قد يظهر أرباحا عن العام الحالى » ولكن مسحا‎ 
للمناخ التنظيمى قد يكشف عن أن ذلك سوف يزيد من التكلفة‎ 
فى المستقبل بقدر أكير من الوفر الحادث فى العام الحالى » ويسهم ذلك‎ 
فى علاج الأسباب بدلا من الأعراض * ويعنرض البعض على اتباع منهج‎ 
, يعامل الانسان كما لو كان رقما‎ WY المحاسبة فى مجال الموارد البشرية‎ 
الا أنه رغم ذلك‎ ٠ عن صعوبة جمع البيانات المسحيحة والدقيقة‎ Wai 
فان مؤشرات دشل هذه المحااسية قد تفيد فى تنبيه الادارة الى مواقم‎ 
٠ الخطأ بلغة مفهومة‎ 
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وهو مصطلح أطلقه ادجار ه ٠‏ شين (AE)‏ من Ages‏ ماساشوسنس 
للتكنولوجيا على نوع خاصي من الاستشارات الادارية « يلعب دورا li‏ 
فى اطار تنمية المنظمة نزت > وذلك من حيث اعدادها لبرامج 
التنمية وتدريب العامليل فيها والعمل مع الأفراد الرئيسيين فى المنظمة » 
وتختلف el LaL‏ العمليات عن الأنواع الأخضرى من الاستشارت 
الادارية في أنها تجمع بين pall‏ رالاستشارى فى مرحلة من « التشخيص 
المشترك » بدلا من o‏ النموذج الشراثى » والذى تشسترى فيه المنظمة خدمات 
استشارى بناء على GL‏ تحس بها ء مثل الحاجة الى معلومات أو الى 
Gay olas‏ ولا تملك المنظءة الوقت أو القدرة على الاسنجاية لهذه 
الحاجة وكذنك تختلف استشارات العمليات عن نموذج « الطبيب — 
المريض » والذى يقوم فيه الاستشارى وحده بعبء التشخيص ووصف 
العلاج « ذلك أن استشارى العمليات يهدف الى تعليم العميل كيف بتعرف 
على المشسكلة وكيف يشخصها € وان ينشغل ايجابيا فى ايجاد الحلول 
رالبدائل , وقد يساعد الاستشارى العميل على التدقيق فى التشخيص 
والسعى وراء بدائل أخرى لم تخطر له ٠‏ ولكن العميل هو الذى تقع عليه 
مسئولية القرار ٠‏ ويفترض أن ذلك يزيد من فعالية التشخيص والعلاج 
فضلا عن اكساب العميل مهارات يمكنه استخدامها فى حل المشكلات 
الحالية والمستقيلية ٠‏ واسستشارى العمليات لايتحتم أن يكون خبيرا فى 
تخصص مثل Jud!‏ یق أو التمويل أو الانتاج ولكنه خبير فى « العملية € 
أى العلاقات بين الأفراد وبين ااجماعات والسلوك والتشخيص والعلاج 
غير الموجهين ٠‏ ولكن اذا AS‏ التشخيص عن الحاجة الى خبير سخصص 
فى مضمون معن Ob.‏ استشارى العمليات ply‏ عميله طرق Jd ol‏ 
هذا الخبير والافادة منه « ويخلص شين (AE)‏ ص 1 ) إلى التعريف 
التالى لاستشارات العمليات والذى نقدمه ممع تعديل طفيف : د مجموعة 
من الانشسطة يقوم بها الأستشارى لمساعدة العميل على ادراك وفهم أحداث 
العمليات الانسانبة التى تقع فى بيئة العديل Joy‏ التعامل معها بفعالية ٠»‏ 
ولا يزعم شين أن التركير على العمليات الانسائية هر الماخل الوحيد 
لزيادة فعالية المنظمة ٠‏ ولكنه wy‏ عل أن تحسين فعاليات SERM‏ فى 
أنضطة مثل الانتاج والتمويل والتسويق o,‏ نتضمن تفاعلات بين أفراد 
وبين جماعات , وآنه لا مهرب للمنظية من مواجهة ما بجرى من عمليات 
انسانية فيها ٠‏ واستشارى العمليات يتعين أن يكون خبيرا فى معظم 
ا موضوعات التى تناولتاها بالمناقضة فى هذا الكتاب » فهو مثلا . غار 
أن الأدوار التى Glow‏ الأفراد فى بتيان المنظمة تحدد سلوكهم ONS‏ 
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سام الهم فى cde‏ الآدوار وعلاقانهم VEI‏ كما Gun‏ أن يكون خبيرا 
فى العمليات الانسائية فى المنظبة ومن أهمها الاتصال » آدوار الأعضاء 
.وو lo‏ تفهم فى الجماعة ٠‏ الحل الجماعى للمشسكلة واتخاذ القرار الجماعى , 
معا پار الحماعة « القيادة والسلطلة » التنافس والتعاون بين الجماعات ell.‏ 


ويحاءد شيل سبع مراحل فى دورة استشارات العمليات هى : 
(Vy‏ الاتصال المبدئى Ge‏ المنظمة والاستشارى ؛ (Y)‏ لعريف العلاقة : 
العقد الرسمى والعقد السيكولوجى : (Y)‏ اختيار موقع وطريقة العمل , 
(:) جمع البيانات والتشخيص « (o)‏ التدخلات . (1) انقاص التورط 
او التخفيف من العلاقة الاستشارية , (V)‏ الهاء السلاقة ٠‏ وينبه شين 
of qr‏ هذه المراحل قد تتفاعل وتتداخل معا ٠‏ فمثلا , تشكل كل خطوة 
تشخيصية ندخلا من نوع ما › كما أن كل تدخل يكشف عن بيسانات 
:أخرى » وكذلك فان العقد السيكولوجى يخضع لمراجعة دائثمة ٠‏ 

وتبدا عملية الاستشارة بادراك المنظمة ih‏ تواجه مشكلة يصعب 
لها من وجهة نظرها بامكانياتها وقت طلبها لخدمات الاستشارى ٠‏ 
ويحاول هذا الأخير أن يقدر فى البداية احتمالات قيام علاقة diy JUS‏ 
وبين المنظمة ٠‏ وهو uio‏ تقديره على أساس توفر الانفتاح والصدق فى 
الاتسال والرغبة فى المعرفة من جانب العميل والاستعداد للقيام بذوره 
فى التششيص وفى العلاج Gly ٠‏ لا يجب أن يقبل مهمة ليس 
لديه خيرة فيها . وهو يتردد فى قبول المهمة اذا أحس Ob‏ المدير يريد 
فقط. مباركة الاستشسارى لخطة بدأما فعلا أو حلا سريعا لمشكلة سطحية 0 
ويهدف الاجتماع المبدثى الى تحديد ماهية المشكلة وما اذا كان Jo)‏ 
الاسستشارى يمكن أن يفيد » ثم الاتفاق على الخطوات التالبة ٠‏ ويحدد 
« العقد الرسمى € كمية الوقت الذى بخصعهصتبه الاستشارى للعملية 
والخدمات التى يؤديها وما يتقاضاه من أتعاب وطرق ومواعيد أداثها ٠‏ 
أما د العقد السيكولوجى » فانه يتضدمن أساسا bo‏ يثوقع العميل الحصول 
عليه دن العلاقة وما يأمل الاستشارى فى تحقيقه ٠‏ ومن ذلك الا qi‏ 
توقعات لدى العميل بقيام الاستشارى بأمور کون غار مستعك للقيام بها 
أو لا يجب القيام بها Qua‏ الحصول de‏ تأييده لمشروع او برنام 
أو :قريم شخصى للعاملين فى المنظمة › ألخ » ويحاول الاستشارى ايضا 
التأتد من استعداد المنظمة للوفاء بالنزاماتها من حيث الوقت وانوفر 
ual‏ أت والتعاون والتاكيد على أنه Jalen‏ مع المنظمة بوصفها كلا وليس 
مع ual‏ فقط , وأنه لن يقدم حلا ٠‏ بل يشجم الجماعة على التقدم 
باليداتل € وأنه سوف يستعين بملاحظته للناس فی cord pee‏ 
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البيانات ‘ الج . ودتعاون الاستشارى e^‏ العميل فى تحد ید وفع وطرق 
العمل . أى Bh‏ بلاحظ رعتى . ومن نجرى ملاحظتهم € والآفضل Lila‏ 
البدء بالمواقع العليا » لأنها يغلب أن تؤثر بشكل أكبر من غيرها » فى 
دعاس وقيم وأهداف المنظمة ٠‏ كما أن تغيبر الس لوك على مستوى 
:القيادات العليا سوف ينعكس تأتيره أيضا على باقى المنظمة ٠‏ والأغلب 
أن يكون الموقع المختار هو اجتماع اسبرعى أو شهرى يمكن الاستشارى 
من ملاحظة طرق التفاعل بين أعضياء المنظمة » فى موقع يتم العمل فيه 
Weir‏ » ولبس لمجرد Ladle‏ العلاقات بين الأفراد أو بين الجماعات ٠‏ 


ومن خلال الاتفاق الصريح بين الاستشارى والمنظمة , تكون الطرق 
المفضلة فى استشارات العمليات SI u^‏ اتفاقا عم مبادثها > وتشمل 
'الملاحظة رالقابلة غير الرسمية والمناقشة الجماعية ¢ وفيها لا تقدم 
اجابات أو حلول جاهزة ولكن يتم اتصال مفتوح ٠‏ ولا يلجا الاستشارى 
' الى استخدام المسع والاستبيان ١‏ الا بمد أن بستولق من توفر مناخ من 
١‏ الثقة للاطمشنان الى اعطاء اجابات صادقة ٠‏ ومن المهم التأكيد على أن كلا 
.عن جمم البيانات والتدخلات تحدثان معا خلال كل دراحل العملية 
الاستشمارية »> وعلى أنه من الخطأ تصور أن البيانات تجح قبل وقوع 
التدخلات c‏ أو أن الاستشارى يفوم بالملاحظة wih lin og rey‏ أولا ثم يقوم 
. بالتشخيص UU‏ ويقترح تدخلات أو خطوات علاجية ٠‏ 


ونتعدد ونتنوع التدخلات فتشمل : ( )١‏ تدخلات لتحديد publ‏ 
أو جدول الأعمال وذلك بهدف زيادة حساسية الجماعة الى عملياتها 
الداخلية واثارة اهتماما بتحليل هذه العمليات وتتضمن : )1( أسئلة 
e y‏ النظر الى قضايا العلاقات بين الأشخاص » ( ب ) فترات تحليل 
للعملية > ( (m=‏ مراجعة المهام او جدول الأعمال واختيار الاجراءات « 
( د ) ادتماعات تخصص لعملية العلاقات بين الأشخاص » ) ه ) عرض 
لتصورات فى «وضوعات ترتبط بعمليات العلاقات بين الأشخاص > 
(Y)‏ ارجاع JM‏ للملاحظات والبيانات الأخرى مثل بيانات المقابلات » الخ 

وتشمل - (T)‏ ارجاع الآثر للجماعات خلال تحليل العملية أو فى 
آوقات العمل العادية » (ب) ارجاع الأثر للأقراد بعد الاجتماعات أو بعد جمع 
«البيانات » وذلك بالطيع فى الوقت المناسب فى الحالتين وبعد الاطثنان 
الى توفر قدر من الالتزام والاستعداد لتقبل ارجاع الأثر تمهيدا لتقبل 
الارشاد والفعل ٠‏ و بغير حاحة الى إستحابة دفاعية ۰ أو Ley‏ انهاء العلاقة ٠‏ 
وفى نفس الوقت » يفيد الاستشارى من ارجاع AT‏ يقدمه له انعملاء , 
des 59‏ ضوء be‏ سيق ١‏ قد بقدر الاستشارى أن الجماعة مستعدة لتقبل 
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العلاج أو الارشاد ٠‏ فقد يتعلم المدير أنه لا يعبر عن التقدير الناسيه 
للأداء الحسن ء أو أنه qr‏ الى أعضاء معينين فى الجماعة » أو أنه 
يصعب وصول e M‏ اليه حي يكونون فى حاجة الى ذلك ٠‏ ومن 
الطبيعى اذا كان المدير c kth! Mata‏ أن يتسساءل عن AS‏ تغيير 
سلوكه للحصول على نتائج أفضل ' ولا تختلف هذه المرحلة عن الارشاد 
السيكولوجى الا فى أن استشارى العمليات قد لاحظ عميله فى عمله 
وعرف رأى الآخرين فيه » ومن نم فان هذه المعرفة يمكن أن تثرى البحث 
عن البدائل فى عملية الارشاد » (5) أما الاقتراحات الهيكلية ( المتعلقة 
بالبنيان ) فانها تشكل أندر التدخلات شسيوعا من .جانب الاستشيارى , 
ay‏ انحرف عن بعض المبادىء فى هذا النموذج من الاستشارات » ويندر 
أن يكون الاستشسارى فى هذا النموذي فى موضسع يسمح فيه لنفسه 
باقتراح طرق لتوزيع العمل أو لتغيير نمط الاتصال أو تنظيم لجنة : 
الع ٠٠‏ وربماً كان أقصى ما يمكنه الاسهام به هو مساعدة المنظمة فى 
تقدير عواقب البداثل المختلفة أو اقنراح بدائل اضافية ٠‏ ويقرر شين 
أن الاستثناء الوحيد من هذه القاعدة هو فى حالة ما اذا كانت المنظمة 
dy‏ مثلا تصميم طريقة لجمع البيانات آو ارجاع الأثر للأعضاء أو اجراء 
مسح للقوى البشربة ' اذ يستطيع أن يقدم خبراته فى هذا المجال ولكنه 
يكون فى هذه الحالة قد تخلى بعش الشىء عن دوره فى هذا النموذج 
الاستشارى : و eel‏ مصسسدر خيرة expert resource‏ 
بمضون غير « العملية » ٠‏ 

وأخيرا 2 يأتى تقويم الاستشارى لعمله والوصسول بالعلاقة الى 
الخائمة المناسبة » اما بالتخفف تدريجيا هن العلاقة أو انهائها ٠‏ ويستعين 
الاستضارى لتقدير العائد من هذا النوع من العملية الاستشارية wire‏ 
أهمها : التغير فى قيم العميل وهى تشمل الاهتمام بالعلاقات بين الأفراد 
وبين الجماعات بقدر الاهتمام بالعمل © والاهتمام بطريقة انجاز العمل 
بقدر الاعتمام بمضون العمل وبئيان المنظمة « والاهتمام بالعلاقات بين 
الأفراد بوصفها الوسيلة لتحقيق فعالية الأداء فى النهاية بدلا من قصر 
الاهتمام على المخرجات اليومية القصيرة المدى « والاصرار على الحاجة الى 
التشخيص المتجدد بوصفه بديلا عن التعميمات والقواعد التى قد تقل 
فعاليتها بعد فترة قصيرة أو طويلة نتيجة تغير الظروف * ويكشف 
الاستشارى عن هذه التغيرات من خلال ملاحظة المد يرين فى dus‏ 
ومن المحكات الهامة Lat‏ التغير قى المهارات وأهمها مهارات التشخيص 
والحل الذاتى لمشسكلات العلاقات بين الأشخاص وبين الجماعات فى 
المنظمة ٠‏ ويمكن Umi‏ تقد ير مدى التغير من خلال الملاحئلة ٠‏ 
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cU ed QU العلاقة الاستشارية‎ Lgl عملية فك أو‎ Li 
التخفيف أو الاقلال دن الاتصالات بناء ء على قرار مشاترك ؛‎ (Y : متها‎ 
بات‎ gina بل قد ستمر على‎ > Aa الاتصال الى درجة‎ Jae لا‎ (1). 


the اذا رغب‎ Jd e عمل‎ SY lo gids الباب‎ JE (f! منخفضة‎ 
٠ الأخير قى دلك‎ 


النطورات الحديثة فى احتبار القيادات الادارية 


يتوقف الكثر من نجاح برامج التنمية على حسن اختيار من بتولور 

sic.‏ ادارة هذه البرامج سواء فى القطاعات الحكومية أو العامة أو الخاصة 
AF AM 3l‏ . وبالرغم من عدم توفر احصاثيات دقيقة c‏ إلا أنه من 

المحقق أن الطلب على المدير العربى والمصرى الكفء 2 يزيد على العرض 

كميا وكيفيا » وبخاصة فى pad‏ ازدياد الضغوط الرامية الى رفع الكفاية 
الانتاجية والتصدير 6 وفى ضوء التغيرات الواقعة فى البيئات السياسية 
, والاجتماعية وفى القيم والتوقعات والطموحات من جانب كل ءن المددرين 
. والعاملين » والتطورات التكنولوجية المذهاة ٠٠‏ كل ذلك يتطلب أنماطا 
:استجابية وأبعادا سلوكية مختلفة للتعامل مع المطالب الجديدة ٠‏ وتزداد 
. حدة الماشكلات فى ضوء تخلف در امج اعداد pall‏ وتدريبه عن اللحاق 
.ركب التغيير ٠‏ والخلاصة c‏ تشير كل الشواهد الى الحاجة الشديدة الى 
.نتاج جديد هن المديرين ينسم بالقيادة القادرة على الاستباق » والاستجابة 
:الخلاقة ..ترجمة الآفكار الى أفعال ٠‏ وتحمل الغموض وعدم التأكد » وتقبل 
مظالب التغيير » والميادأة به والمخاطرة » وبخاصة من جانب من يسميه 

آأنسوف ) فى FE » ( VV‏ الاستراتيجى » مقايل » المدير التنفيذى € € 
.ويقصد بالنوع الأول ذلك الذى تدفعه رغبة قوية فى الابتكار وفى 
GLAST‏ أسواق وأساليب تسويق جديدة c‏ واستطلاع الفرص والبحث 
عن مغامرات جديدة , كما يتسم باتجاه إيجابى نحو التغيير والتوجه 

نحو الهدف والسعى بأكثر من Gb‏ نحو حل المشكلات واستباقها 

والتنبؤ بها ٠‏ أما المدير التنفيذى أو الاجرائى » فهو الذى بهتم أساسا 

بالملسكلات التنفبذية الاجرائية اليومية للمنظءة c‏ والذى يركز جهده على 

الاحتفاظ بمناخ مستقر ٠‏ رهو يمتص التغيير ويقدم على المخاطرة فى حذر 

- شديد ويسعى الى الاتفاق بين الجميع على حل المشكلات t‏ ويوصف المدير 
الاستراتيجى UU‏ قائد كاريزمى يستخدم مهاراته لاقناع الآخرين بتقبل 

une :‏ بيئما ,بسعى المدير التنفيذى الى حث العاملين معه على الأاغوق على 
' المستوى الحالى لأدائهم ٠‏ ومن المحقق اننا فى حاجة للنوعين من المدير » 
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بالرغم من !نه من الواضيح أن هناك حاجة ملحة لزيادة نسسبة us‏ 
والاستر t Oe]‏ 


ولا ينفى ما سبق وجود خصائص مشستركة بين النوعين من الديرين ٠‏ 
والشار Qed)‏ فى "E n Uo yal‏ أن pall‏ العام الناجح nd,‏ 
بخصائص هنها » السيطرة رالجرأة والثقة بالذات والاسستقلالية والمرونة 
وارتفاع الحاجة الى الانجاز ومستوى من الذكاء فوق المتوسط وقدرة عالية 
على تحقيق مكانة مرتفعة والرغية فى الحصول على التقدير « والتفاؤل . 
ومستوق مر تفع سن الطاقة والمثايرة والايتكار رة والقدرة على تحمل "T‏ 
والاحباط « والنضج الانفعالى والمخاطرة , فضلا عن حياة ناجدة موفقة مم 
الزملاء والعائلة ومستوى فوق ba ill‏ من الانجاز فى rocked)‏ العام 
والجامعى > والاتشغال بمناشط cu‏ محيط الدراسبة والعمل وحياة 
اجتماعية نشطة واحتلال مراكز Gold‏ فى المنظمات التى ينتمون اليها ٠‏ 
إلا آنه يعيب e» yl ous a‏ أن ce‏ الادارى كان 24 dba at‏ 
مقاييس كلية مثل نقديرات الأداء الكلى بواسطة الرؤسا المباشرين ». 
أو بواسطة محكات معينة مثل المرتب أر الترقية c‏ الخ ٠‏ ونتيجة لذلك , 


تؤخف فى الاعتبار المعرفة الفردية والمهارات الفردية والتى قد تكون. 
فريدة بالنسية لوظائف معينة » وقد أدى ذلك الى أن أفرادا كان أداؤهم , 
ممتازا فى وظيفة ne‏ فى مستوى معين « رقوا الى وظائف غير الوظائف 
التى تفوقوا فيها AL, ٠‏ ھی سوه استخدام مصادر بشرية نمينة 0 
وتنحو الاتجاهات الحديثة فى اختيار المديرين الى استخدام نماذج شمولية 
تأخذ فى الاعتبار : الفرد والعمل ومتغيرات المنظمة ٠‏ وبالتالى ‏ فان النموذج 
يشمل ٠‏ الخصيائس الشخصية c‏ والاحتياجات التدريبية وءوامل CA‏ 
التنظيمى التى تشجع على النجاح الادارى , ولسنا فى حاجة بالطبع الى 
AJ Up‏ على ضرورة اعتبار متغيرات مميزة للمجتمع المعين مثل مشاركة 
العاملين فى عضو 4 مجالس الادارات » والايديولوجية السائدة فى المجتمع» 
والقوانين العمالية والأحكام المتعلقة بانوظائف فى كل من القطاعين العام 
والخاص والنظمات العمالية , الخ ٠٠‏ و يشير ما سبق الى الحاجة الشديدة 
الى القيام ببحوث فى مجتمعنا المصرى والعربى لتحديد العوامل الحاسمة ٠‏ 
فى الشخص وفى المنظمة والتى نسهم فى الأداء الناجح للمدير الاسثراتيجى 
pall plis‏ الاجرائى التنفيدى c‏ وأول خطوة فى مثل هذه البحوث هى 
هى التعرف عل المنظمات التى تهبىء نوع cut‏ الذى يجتذب وسقى على , 
نسبة Uys old‏ من المديرين الاسترائيجيين * والخطوة الثانية هى اختيار 
عينة من oa‏ بن الاسثر اتيجيين الناححين dane s‏ موثلة من o A‏ بن بعامة 
فى نفس المنظمات ٠‏ ويمكن عن طريق المقارنة بين العينتين على المتغيرات. 
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المحددة » تحديد العوامل الحاسدة فى التميين بين المدير الاستراسجى 
الناجح pally‏ بعاءة p. ٠‏ ذلك خطوة Ll‏ وهى مقارنة بين 
المد يرين الاستراتيجيين الناجحين والمديرين التنفيذيين الناجحين فى تعس 
المنظمات على المتغيرات الدالة التى تكشف عنها الخطوة الثانية ٠‏ وتكتمل 
الدراسة سحت الكشف عن عواعل ct‏ التنظيمى الذى بجتذب es‏ 
النجاح لكل من المدير الاستراتيجى والمدير التنفيذى ٠‏ وفى ضوء نتائج 
مثل هذه البحوث » يمكن تصميم خطة UJ! Gide‏ للاختيار والتعيين 
والتدريب € وسياسة للحوافز يتوقع على الأقل أن تقلل من احتمالات أن 
نحرم البلاد من الموهب الخلاقة وأن J‏ يد من احتمالات استثمار جهود كل 
من المديرين الاستراتيجيين والتنفيذيين ٠‏ 


الاتحاعان الحديثة فى اختيار gy pall‏ : تشير أدبيات البحوت ut‏ 
هذا المجال الى أن الاتجاهات التالية تشق طريقها اليوم على الأفل فى 
المحتمعات الغربة : ويعتقد المؤلف أن بعضا دن هذه الاتحاءات على الأقل 
بدأ يشق طريقه أيضا فى المجتمع العربى » وبخاصة بعد تطبيق سياسة 
الانفتاح وتأكيد دور القطاع الخاص ٠‏ 


ASU (Y)‏ أكبر على الاختيار الذاتي : يلاحظ أن عددا غير قلیں من 
مديرى القطاعين الحكومى والعام بدأوا بسعون الى الالتحاق بوظائف 
الشركات الانفتاسية والاستثمارية الأجنيبة والمشتركة » والتى يمكن أن 
pax‏ لهم مرتبات أعلى » وبالطبع » خضع هؤلاء لاجراءات الادتيار المطبقة 
فى هذه الشركات وهى تختلف عن الاجراءات المتبعة فى القطاعين ot A‏ 
والعام ٠‏ وبالطبع Vie‏ يجب أن يفترض دون تحفظ أن الدافع الوحيد عو 
زيادة الدخل أو أن الوظائف الجديدة تشكل دائما تحديات أو اشباعات 
أكبر ٠‏ فالبعض قد يهجر العمل good‏ هربا من الملل او من قيود 
الروتين أو لآنه ضاق ذرعا برئيس ضيق الأفق أو بعلاقات غير مرضية مع 
الزملاء « .لخ ٠‏ وهولاء كان من الممكن أن يسهموا فى العمل الحكرةى 
اسهامات ممتازة لو أن مثل هذه المشكلات قد حلت » الا أنه من ادرجح ان 
الاختيار FU‏ ب مع اتخاذ الاحتياطات المناسية . سوف يكون مفيد! على 
المدى البعيد GY‏ يزيد من الفرص آمام المديرين ( استراتيجيين كانوا 
أو yds‏ ) لتخطيط مسار حياتهم وليضع كل منهم eg Aa‏ 
الذى يمكن أن تستغل فيه كفاءاته أحسن استغلال ٠‏ الا أنه من الناحية 
الأخرى c‏ يمكن أن يؤدى الاختيار الذاتى الى أن تحرص المنظمات على 
الاحتفاظ بكفاءاتها وذلك عن Ga yb‏ توفير الفرص الكافية أمام شسباب 
المدير بن المبتكرين الواعدين * 
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dep (V)‏ ال الأعتماد على SFT ca‏ متباينة ومتعددة الأبعاد 
Nue‏ دن J Gua‏ مغرد : goad‏ معظم المنظمات فى الدول المتقدمة اليوم الى 
التدخلى عن الاعتماد على تقديرات المشرفين بوصفها محكا وحيدا لاختيار 
المديرين ٠‏ ركان هذا الاعتماد يقوم على أساس أن المشسرف المباشر هو الأقدر 
على ١ءرفة‏ امكانية اسهام المرشح فى تحقيقأهداف المنظمة ٠‏ ولسنا بالطبع 
فى dole‏ الى تأكيد خطورة الاعتماد فى مجتمعنا بخاصة » على هذا المحك 
بمفرده نتيجة تزايد احتمالات تدخل alge‏ مثل المجاملات أو العلاقات 
الشخصية ٠‏ الخ ٠‏ ونشير بحوث عديدة الى امكانية الاستعانة ببحكات 
u‏ ومنها تقديرات زملاء العمل فهم أقدر على الحكم على أداء المرشح فى 
Ule‏ الآفقية تحقيقا لأهداف امنظية . فضلا عن أن الزملاء يلاحظون 
المرشح فى أوقات وفی مواقف تخناف عن تلك التى Abo‏ فيها JM‏ يبس 
أو المشرف . وبالتالى لن يكون Lely‏ بها ٠‏ الا أنه من المهم الثنبيه الى أن 
خصائص مثل الابتكارية ليست سلوكا نمطيا معياريا » بل ان المبتكر 
قد ينظر اليه بوصفه خارجا على wlll‏ أو ثائرا أو مثيرا Gell‏ وبالتالى 
Lots‏ اذا لم نصطنع الحذر.فى اختيار أيعاد التقدير من قبل زملاء العمل 0 
خان المبتكر قد يقم فريسة wld‏ الهالة السلبى » وقد يحصل على تقدير 
«نشعض وبخاصة على المقاييس الشمولية ' وقد يؤدى ذلك الى pue‏ 
الانصسياع أو الى ترك الفرد المبتكر للمنظمة ٠‏ ويمكن التقليل من مثل هذه 
الاحتمالات السلبية عن طريق التحديد الدقيق للأبعاد المناسبة والنى يطلب 
من الزملاء تقديرها « ومنها Mia‏ : تقديم أفكار مبتكرة » » « تقبل التغيار»» 
٠ gll‏ وبذلك تصبح تقديرات الزملاء أداة مفيدة جدا ٠‏ وكذلك يستعان 
اليوم ml pin‏ المرعوسين © pot?‏ أقدر على تحديد تأثير o Jl‏ فى 
القوى البشرية فى المنظمة » وهم يلاحظون رئيسهم فى مواقف لا تثيسر 
ملا Lalo‏ لكل من الزملاء والروساء . والتقديرات الذائية لها أيضا 
دلالتها . لان الادراكات الذاتية للفرد محددات هامة للسلوك » فضلا عن 
أن الفرد قد يكون أعرف بنفسه من كل الآخرين فى عالمه ٠‏ ويمكن أن 
تؤدى المقارنان بين هذه الأنواع الأربعة من التقديرات الى بيائات هامة ٠‏ 
فمثلا . اذا كانت تقديرات الروساء للمرشح منخفضة » ولكن كانت 
التقديرات BA‏ الأخرى مرتفعة » فقد يشير ذلك الى ضرورة أن يعيد 
الر ئيس النظر فى محكات تقويمه للمرشح ٠‏ ويمكن لهذه التقديرات المبنية 
على أحكام » أن نستوعب ضروبا من السلوك معقدة فى تركيبها العام , 
وهر ما Gin‏ مم طبيعة الأداء الادادق » ويكن أن تعد مقاييس سيم 
بالحساسية cot sath‏ الطر از الادارى » وأن تقدم معلومات عن أبعاد és‏ 
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الابتكارية؛ المخاطرة » القابلية للتغيير » الخ ٠٠‏ وهى أبعاد هامة فى اختيار 
المدير ين الاستر اتيجيين والتنفيذيكت ٠‏ 


) نحسين الجهود لاعداد dA S‏ أدوات الاختيار : انحسر الاهتمام 
باعداد اخسارات الاختيار التقليدية نتيجة توجيه الاهتمام الى اعداد 
الأساليب غير التقليدية مثل المباربات الادارية » تمرين البريد اليومى 
للمدير ٠‏ تحليل التفاعل الجماعى ٠‏ قوائم المعلومات البيوجرافية ٠‏ وغير 
ذلك العديد المتنوع من أساليب المحاكاة ٠‏ وتتميز هذه الأساليب SL‏ 
يمكن اعدادها للكشف عن الأبعاد المميزة بين المدير الاستراتيجي BANG‏ 
التنفيذى ٠‏ كما أنها qe‏ فى تحديد نقاط الضعف والقصور فى الأداء 
من خلال المحاكاة وبالتال يمكن أن ped‏ فى تخطيط البر نامج التدريبى 
المناسب ٠‏ فمثلا قوائم المعلومات الليوجرافية > فضلا عن أنها تقدم 
تماذج من مدى نج اح المرشح فى الماضى فى الادارة الاستراتيجية 
أو التنفيذية so dU.‏ أيضا dol‏ الضعف التى يمكن معالجتها عن 
طريق التدريب * 


)2( اهتمام أكبر بتخطيط المسار امهل gas‏ : يزداد الاعتمام اليوم 
بالنظر الى ost‏ المدير لا بوصفه عملية مفردة منفصلة ¢ ولكن بوصفه 
جزءا من حلقات موصولة تشكل المسار المهنى للمدير فى ضوء sl)‏ 
والحاضر والمستقيل + كما يزداد الاهنمام بالحاجات التدريبية الفردية 
وبطموحات الفرد وحاجاته » ونتيجة WH‏ ينظر المدير الى اجراءات 
الاختبارات نظرة أكثر تفهما وتقبلا ؛ بذلك تعود الفائدة على كل من الفرد 
والمنظمة ٠‏ 


)0( نز ايد الاستعانة بمراكز التقويم Assessment centers‏ 
وهو منهج حديث نسبيا * ولعل أبسط تعريف لمركز التقويم هو أنه 
المكان الذى يتم فيه التقويم ٠‏ وهو يمثل فى هذه الحالة مجموع أحكام 
be jira‏ اخصائيون نفسيون ومديرون مدربون مهنيا لهذا الغرض * 
وفى مغل هذه المراكن JI Je‏ مسح لمدة ومين أو anb‏ آيام من خلال 
مشاركته فى المباريات الادارية وتمارين البر يد اليومى والخبرات الجماعية 
المحددة البنيان 2 و المناقشات الجماعية للاقيادية ' ويطبق على المرشحين 
عدد من الاختبارات السيكولوجية . وبطلب هنهم كتابة السجل البيوجرافى؛ 
كما تحرى معهم مقا بلات ٠ dun‏ وباستخدام محكات عديدة ومتنوعة 
لتقويم كل فرد ٠‏ فكان الأسأس هو الآحكام المتعددة التى تقوم على ملاحظة 
الأداء فى مواقف متنوعة ٠‏ 
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التدريب الادارى 

مقبلية : 

قبل أن نناقشى النماذج المخنلفة للتدريب ء من الهم آن توضح 
نقطة هامة وهى أنه من الطبيعى أن تختلف محاور اهتمامات البر نامج 
التدرييى سواء من حيث المضمون أو العملية باختلاف المستوى الادارى > 
وما يترتب عليه من تفاون فيمأ سوقع أن يتسم به ol YI‏ فى كل مستوى 
من معارف gl‏ مهارات أو قدرات أو قيع « ويمكن أن نصسنفها من وجهة نظر 
واعتمام القائمين بالتدريب الى ثلاث فقات حى 6 (Y)‏ المهارات التقنية 
( الغنية ) النتخصصية « (Y)‏ مهارات العلاقاث الانسائية « (Y)‏ ومهارات 
التصور الفكرى الكلى ٠‏ فاذا قسمنا أذراد الادارة الى ثلاثة مسنويات هی : 
الدنيا ew Sly‏ والعلياء pat Sh 4U‏ من وحود قدر مشترك من هده 
ell‏ مطلوب فى كل مستويى , الا أن النسب ثتفاوت ' ففى الادارة 
الدنيا » يغلب أن يكون العمل المطلوب أساسا هو من النوع الفنى 
التخصصى ٠‏ مثل مهارات الاتصال ( الكتابة ؛ الحديث c‏ الخ ٠١‏ ) ؛ 
دهارات الحل الفردى للمشكلات فى سحالات التخطيط والتنظيم والميزانية 
والتقويم والاختيار والتدريب « والمعارف والمهارات الكمية مشل تحليل 
التكلفة ٠‏ والعائد والتحاليل الاحصائية وتقويم التقارير وتنحسين طرق 
العمل مثل دراسات الوقت والدركة , الخ ٠٠‏ الا أن ذلك لا يعنى بالطبع 
عدم الحاجة الى اكتساب مهارات العلاقات الانسانية بنسبة معقولة ومهارات 
التصور الفكرى الكلى بسب A‏ ومع ارتقاء الفنين الى مراتب قيادية 
pos » fel‏ الجانب الفنى فى الهارة الى أن تقل أهميته نسبيا » ويتزايد 
اعتمادهم على المهارات الفنية للمرعوسين ٠‏ وفى الادارة الوسطى 6 بغلب 
أن تكون أكبر نسبة من GIL‏ المطاوابة سى مهارات العلاقات الانسالية 
ونشمل : معرفة الذات والبصر بها , الحساسية نحو الآخرين » الانفتاج 
والثقة والمرونة , العمليات الجماعية , التدريب ومهارات القيادة . 
مهارات العمل فى فريق « مهارات Wes‏ ا منظمة والمهارات الاسئتشارية , 
مهارات التشخيص والحل الجماعي لامشكلات Jog‏ الصراع , أخلاقيات 
عمل AL RAT ya‏ المستوى oM»‏ قابلة للتحقيق ١‏ المحافظة على الكرامة 
الشخصية c‏ النموذج الطيب ١‏ مهارات الانصال الأساسية مثل حسن 
الاستماع والملاحظة والقابلة ويصعب be‏ أى قائد مهما كان مسئواه الاداری 
أن يعمل يفعالية بدون اكتسابه لامهارات الانسائية ٠‏ أما مهاراث التصور 
الفكرى الكل فهى تسمل : النظرة المتكاملة للأمور c‏ الاهتمام بالأمور العامة 
الدولية والقومية « المهارات Aa.‏ ,4 فى plas! THe‏ ومفاهيمه ٠‏ المعارف. 
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السياسية والاجتماعية والاقتصادية » الحساسية للموقف › الوعى Bin‏ 
المعارف وترتبط. هذه المهارات #الأفكار . بينما ترتبط المهارات الالسانية 
بالناس والهارات التقنية بالأشسياء العلمية والتكنولوجية الجديدة 
والحساسية فى الاستجابة لتطلباتها , والنظرة المستقبلية ٠ gc‏ 
ويغلب OT‏ يكون بعد التصور الفكرى الكلى مطلوبا بنسبة أكبر فى مستوى 
الادارة العليا ٠‏ وتنشأ مشكلة هامة Go‏ بصعب على المدير في إنتقاله عن 
مستوى الى مستوى آخر أن يكتسب أو أن يطبق المعارف والهارات والقيم 
المطلوبة من المستوى الأعلى » كأن تظل نظرته للأمور جزئية أو أن يظهر 
اهتماما قليلا بما يجرى فى العالم من حوله € الخ ٠‏ ولذلك فانه من المهام 
الرئيسية للتدريب أن يساعد المدير فى التغلب على مثل هذه الصعوبات ٠‏ 
ويوضح النموذج MI‏ هذه à 5 Jl‏ . ) الشكل (Y :1N‏ 
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الشكل OUS (Y : Y)‏ محاور الاهتمامات SHEL‏ المستوى الاداري 


goles‏ السلوك التنظيمى والتدريب الادارى 


سبق أن عرضنا لوقف بعض نماذج السلوك التنظيمى من التدريب 
ومنها نموذج ريدن GIT‏ الأبعاد » ونموذج ليكرت فى الانساق الأربعة. 
والنموذج التوافقى لفيدلر فى فعالية القيادة وبخاصة نموذجه التدريبى 
Leader Match‏ وقد أوضحنا أن هذه النماذج تقوم على أساس أنه 
لا old dau dep‏ واحد يصلح لكل المواقف ٠‏ ويبقى أن نعود لعرض 
نموذج يختلف بعض الشىء فى توجهاته عن النماذج السابقة وهو 
البرنامج الذى أعده بليك وموئون فى اطار النموذج الشبكى فى BIW‏ 
qe‏ العام فى » تنمية المنظمة « و د الادارة بالاهداف € ويتكون 
البر نامج الكامل الذى أعده يليك وموتون من ست مراحل Ms‏ بتقديم 
الاطار الشبكى لتوضيح بعديه الرأسى والأفقى والارتباط بينهما » ولاقامة 
لغة مشت ركة والاتصال حول القضايا VS ALI»‏ ` 
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وت ركز المرحلة الثانية على تكوين الفريق مع اسستخدام الاطار 
اساسا للمناقشة » والتى نتركز على فريق واحد والمدير الذى يقدم اليه 
التقرير مباشرة * وتهتم المرحلة الثالثة بالعلاقات بين الجماعات ونطويرها 
SEW‏ من الصراع بينها . ولتوضيح آن التعاون يمكن أن يكون ذا نفع 
لدجميم ٠‏ ويشتمل العمل فى المرحله الرابعة على اقامة نموذج تنظيمى مثالى 
ويهتم البر نامج فى المرحلة الخامسة بتطبيق النموذج ' ثم يقيم البر نامج 
اتكلى فى المرحلة السادسة ٠‏ ويلاحظ أن نموذج بليك وموتون يؤكد على 
طراز مثالى يتمثل فى الطراز 4 ٩‏ » وذلك رغم بعض التطوير فى النموذج 
يتمثل فى « الطراز المساند » وفى الطراز ^ + 234 وهو تأكيد لا تحرص 
عليه التماذج الاخرى التى ترى أن السعى الى طراز مثالى أمر غير واقعى ٠‏ 


ويمكن النظر الى » تنمية cs OD « «Ju‏ أنها نوع جديد من 
.التدريب يسعى الى تغيير الاعتقادات والاتجاهات والقيم والأبنية والممارسات 
بحيث تستطيع المنظمة أن تتكيف تكيفا أحسن لمواجهة مطالب الإيقاع 
السريع للتغير التكنونوجى وذلك عنطريق الوصول الى كل أجزاء UA‏ 
.وقد Ls‏ هذا المنهج أول ما بدأ ننيجة جهود المعامل القومية للتدريب فى 
الولايات المنحدة الأمريكية وجهود شركة اسوستاندارد للزيت » ونتيجة 
عوامل منها أن التدريب التقليدى مهما احسن تصميمه › فاته لم يكن 
T‏ العائه المستهدف OY‏ المناخ العام ونظم الثواب فى المنظمة لم تكن 
TEM‏ الملائمة لنقل تأثير التدريب الى المنظمة ٠‏ ولذلك اتجهت 
.الجهود الى تغيار المنظمة كلها بحيث تدعم التدريب die, ٠‏ هو ما يفعله 
منهج « تنمية المنظمة » ؛ والذى يمكن تلخيص أهم خصائصه فيما بى 


١‏ التركيز على المنظمة بوصفها كلا , فهو برنامج تدريبى شامل 
يسعى الى التنسيق بين كل أجزاء المنظمة ليستجيب للتغيير بفعالية 2 
بينما يغلب أن يركز التدريب التقليدى على أعمال معينة أو جماعات عمل 
صغيرة * 


"E.‏ الاهتمام فى اطار منهج النظم ‘ بالتفاعلات دين uiv‏ أحزاء 
gU, idu‏ كل منها على الأجزاء n‏ ولسس الأجزاء ٠ Aga‏ 


“ا ب استخدام أداة تغيير » تتمثل sale‏ فى مستشار 2 يعمل على 
استثارة وثنسيق Ube‏ التغيير داخل الجماعة ٠‏ ويغلب أن يكون 
المستشسار من خارج المنظمة كى يمكنه العمل مستقلا ودون تقيد يهيراركية 
السلطة فى المنظمة ٠‏ ويقوم مدير الأفراد عادة بالتنسيق بين عمل 
المستشار والادارة » وكذلك يعمل المستشار مح الادارة « أى تقوم علاقات 
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ذات ثلاث وجهات ^ وفى OYE‏ نادرة + يكون للمنظية مستشارها الداخلى 
Gilly‏ يعمل بالتنسيق مع مدير الأفراد والادارة ٠‏ 

ASW! Loi‏ على حل المشكلات الحقيقية فى المنظمة بدلا من 
مناقستها نظريا ٠‏ ويمثل ذلك نوعا من منج « بحت هو الفعل » ٠‏ 
وهذه خاصية أساسية فى تنمية المنظمة الى الحد الذى تعرف به أحيانا 
بأنها « تحسين المنظمة من خلال بحث - حو الفعل » ٠‏ 


ه ‏ التآكيد على التعئم الخبروى ٠‏ أى تعلم المشاركين عن طريق 
أن by pce‏ فى بيئة التدريب أنواع المشكلات التى بواجهونها فى العمل ٠‏ 
وفى هذه البيئة يمكن أن يناقشوا oly‏ يحللوا خبراتهم الحالية ois‏ 
يتعلموا منها ٠‏ ومثل هذا التعلم يغلب أن يحدث تغييرا فى السلوك أكبر 
من BU‏ المحاضرة التقليدية والحددث عن أفكار مجردة ' ورغم أن النظرية 
ضرورية ومرغوبة » الا أن الاختبار النهائى هو كيف تطبق النظرية فى 
الموقف الحقيقى ' 

1 الاعتماد على العمليات الجماعية مثل المناقشات الجماعيه € 
ومحاولات حل الصراع بين الجماعات والمحابهات واجراءات التعاون ٠‏ 
وبذل محاولات لتحسين العلاقات بين الأشخاص وبناء الثقة والاتصاله 
المفتوح والاستجابة للآخرين * 


اللازمة لاتخاذ القرارات » وارجاع M‏ ضرورى لفهم v‏ و تصحيح 
فعل بدلا من انتظار شخص. آخر KE‏ للمشار oS‏ ما يقومون له ° 


A‏ — عدم فرض حل على المتدربين 2 بل تشسجيعهم على استعراض. 
مختلف البدائل Ub‏ لمقتضيات الموقف c‏ فالمنهج مرن وبراجماتى AS‏ 
فيه الأفعال للحاجات المعينة * 

التأكيد على الهدف العام لتنمية المنظمة وهو بناء فريق عمل 
usn]‏ فعالية فى المنظمة ٠‏ وقد تينى فرق كبيرة أو صغيرة » ولكنها تعمل 
على تحقيق التنسيق والتعاون بينها » ومن ذلك مثلا » التعاون بين ادارتى 
الانتاج والتسويق , 

suas,‏ مداخل عديدة لعملية Los‏ المنظمة » الا آنها sole‏ تشتمل 
على الخطوات التالية بعد اتخاذ الادارة قرارها فى هذا QUAM‏ واختيار 
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١‏ التشخيص المبدثى ٠‏ ويتم عن طريق مقابلات مبدئية مع الادارة 
اعلا وا gd.‏ يات الادارية US‏ والعاملين ! 

۲ — جمع البيانات عن طريق المسح للتعرف على المناخ السائد فى 
المنظمه والمشكلات القائمة فيها ٠‏ وتدور الاسئلة عادة حول الظروف 
deus Gall‏ فى تنقدير الأفراد » فى 'نحسين فعالية أعمالهم والمعوقات 
ومفترحاتهم للشحسين ' 

V‏ ب ارجاع Js!‏ والمجابهة وتشكيل جماعات عمل لراجعة البيانات 
التى oui; Casan‏ يد أولويات التغييرات المطلوية 1 

 :‏ خطة العمل وحل المشكلات ٠‏ فتستخدم الجماعات البيانات 
لاعداد توصيات محدودة بالتغيير pps:‏ المناقشات حول عش كلات 
محددة فى المنطقة وتوضعم خطط مفصلة تشمل تحديد المسئوليات 
وأوقات اتحازها ٠‏ 

ه ‏ بناء فرق عمل أكثر فعالية c‏ سواء كانت فرق صغيرة لهام 
محددة أو فرق كييرة للعمل فى vua‏ كيرى > على ان تعمل كلها 
Gaal‏ مع الاقادة من العاملين والتنظيم والتكنولوجيا والبيئة بقصد 
تحسين أداء المنظمة ٠‏ ويعمل المستشار على تشسجيع الفرق على فحص 
طرق عملها ons y‏ قيمة الاتصال المفتوح « oM om‏ بن والعاملين على 
العمل معا فى فرق ٠‏ 

1 تنمية العلاقات بين الجماعات الصغيرة » مم العمل فى نفس 
الوقت على تنمية الجماعات الأكبر التى تضم هذه الجماعات الصغيرة ٠‏ 

V‏ — التقويم والمتابعة بمساعدة المستشار » واعداد برامج اضافية 
فى المجالات التى تتطلب ذلك ٠‏ 

Li‏ من حيث طرق التدريب » فان التدريب المعملى so‏ التدريب 
المفضل فى اطار is‏ المنظمة ٠‏ وقد ناقشناه بالتفصيل فى فصل 
سابق » ونستخدم فيه طرق عديدة منها لعب الأدوار والماراة وجماعات 
الملاقاة ٠‏ الخ * ومن الواضح أن البرنامج الأمثل للتدريب هو البر نامج 
الذى يعد خصيصا للمنظمة طبقا لحاجاتها بالاتفاق مم الادارة * 


تصويم البر Ga‏ التدريبى المتكامل : 


يهدف البر نامج التدريبى المتكامل الى حسن استخدام القوى 
العأملة فى المنظمة ls‏ اتخاذ الاجراءات الضرورية لضمان توقير العمالة 
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i dl‏ على المدى القصسير وعلى المدى البعيد des‏ كل المستويات وفى كل 
أفسام المنظمة ٠‏ ويرتبط مثل هذا الير نامج pal‏ 853 بساسات ACE‏ 
فى اختيار الأفراد وتدريبهم وتقويم أدائهم وترقياتهم ٠‏ الخ ٠‏ ويتطلب 
تحديد الاحنياجات التدريبية : 


Janta . القيام بمسح للافراد كميا وكيفيا فى الوقت الحاضر‎ ١ 
عن موهلا تهم وخبراتهم وما تلقوه من ندريب فى الماضى والتقديرات‎ wb ly 
وقد يتوفر معظم هذه البيانات فى ملفاتهم » ولكن الأمر قد‎ ٠ لأدائهم‎ 
لأفراد العامل وبخاصة اذا كان‎ Go يتطلب أحيانا القيام بتقييم آكثر‎ 
٠ ناقصا أو لا يطبق بالجدية الكافية‎ ot SE النظام المتبع فى تقييم‎ 

Y‏ - التنبؤ باحتياجات المنظمة فى المستقبل من الأفراد فى مختلف 
الآعمال € مم الأخذ فى الاعتبار احصائيات التقاعد والاستقالة والنقل , 
واحتمالات التغيير فى سياسات وأهداف المنظمة من توسع أو اعادة 
تنظيم c‏ الخ ٠‏ 

٣‏ اعداد « وصف الوظيفة » لكل المواقع التى نتنب بخلوها أو 
بخلقها ,» د « مواصفات الفرد » الذى يصلع له لشسغل كل ge‏ على 
'oo4-‏ 

تحديد ما اذا كان من الأنسب شغل المواقع التى ستخلو 
او ستخلق مستقبلا بأفراد من المنظمة أم من خارجها ' وتستحسن بعض 
المنظمات تدريب الفرد الواحد tes‏ من العمل » تحسبا لاحتمالات 
المستقبل وللاحتفاظ. بالقدر الكافى من المرونة * 

ه ‏ تقرير dey‏ التنمية المطلوبة فى الأفراد » سواء MU‏ من 
العاملين فى المنظمة أو ممن يتوقع تعيينهم بها ' 

ومن SLY‏ آن يتم ننسيق البر نامج التدريبى فى المنظمة من خلال 
d S us db‏ للتدريب 'يكون مدير التدريب عضوا بها » ويكون من مهامها 
نحديد الاحتياجات التدريبية على المدى القصير والطويل فى اطار m‏ & 
deal‏ الموارد البقشرية بالمنظمة » وتحديد الجهات التى يعهد اليها بالتدريب 
.ومتها مؤسسات التدرسب الخارحية ؛ ولكن بشرط أن تحدد المنظمة 
بوضوح احتياجاتها التدريبية » كما تعمل مثل هذه اللجنة المركزية على 
التنسيق بين المناشط التدريبية فى مختلف الأقسام ٠‏ ومن المهم أن تكون 
قرارتها deat‏ مناقشات حرة يشارك فيها المسثولون عن هذه الاقسام , 
حتى لا يساء فهم أهداف التدريب € وحتى لا Bo‏ الى ادارة التدريب 
جوصفها منافسا لهم في أعمالهم ٠‏ 
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ويستعين مدير التدريب فى انجاز المهام السابقة بمصادر للمعلومات 
قد يكون البعض منها متوفرا » ومنها : ْ 

١‏ تقارير عن المقابلات والاختبارات gill‏ اجريت على المتقدمين 
للالتحاق بالمنظمة » وقد تشمل تحليلا للوظيفة 2 وتحليلا لمواص فات 
شاغلها "TTE‏ من ان الاختيار قد یتم على أساس المزاوحة بين مواصفات 
الوظيفة ومواصفات Wels‏ » الا آنه كثيرا ما يكون من تم اختيارهم ب 
وهم من يفترض أنهم أحسن المتقدمين  Qus‏ قد تنقصهم جوانب يمكن 
استكمالها بالتدريب ٠‏ 

Y‏ — مقارنة بين وصف العمل وتقارير تقويم الآداء بالنسية للعاملين 
القدامى * والفرق بين الاثنين هو الذى يحدد الاحشياجات التدريبية ٠وقد‏ 
يحدث أحيانا أن تكقشيف تقارير تقوس الأداء عن جوانب لا يمكن علاجها 
عن طريق التدريب * ويشيير ذلك الى الحاجة الى مراجعة بر نامج 
الاختيار ٠‏ 


۲ - فاذا توفر لدى مدير التدريب جدول بو ضح Ni JA! dai‏ 
الوظائف فى المستويات المختلفة عن طريق الترقيات وتواريشيا » فان ذلك. 
شكل مصدرا موثوقا به . عن الحاجات التدريبية فى مجال الاعداد. 
للترقيات * 


5 ل بالنسبة للوظائف فى المستوبات الأقل 2 وهى غالبا ما تكون. 
فى أعداد كبيرة . ومنهم عمال الانتاج والخدمات € OU‏ كل قسم يخطط 
sale‏ برنامجه التدريبى ٠‏ ومن الضرورى الشنسيق بين صيذه البرامج 
وتقديم العون الفنى اللازم 

wl تتضح ا ضا الاحتياحات التدرببية من تحليل المشكلات‎ a 
وقد‎ ٠ وهى عديدة ومتدوعة‎ ' COME AE ومظاهر هذه‎ ٠ المنظمة‎ ee 
تشمل ش._كاوى العملاء : البطء الشديد فى الاستجابة لطلبات‎ 
العملاء > انخفاض الانتاج › الغياب € عدم المحافظة على مواعيد‎ 
GRIM العمل € ترك العمل وبخاصة فى الشهور الستة الأولى من‎ 
عيوب.‎ > AV. La حوادت العمل » تزايد نفقات‎ AUS e بالعمل‎ 
طول الوقت اللازم لانجاز العمل أو الخدمة ›» تناقض.‎ ٠ الانتتاج‎ 
ن الصناعى ( الفوضى‎ m Ac] 43 عدم تطبيق‎ ٠ الأوامر : ضعف الاتصيالات‎ 
da glia € العمل € الاستهلاك السريع للمعدات‎ oul وعدم النظافة فى‎ 
الفاقد > ضعف مسستوىق الروح‎ dus تعلم الحديد أو التغيير > زيادة‎ 
ويؤدى.‎ ° ٠ الغ‎ c زيادة الحساثر‎ ٠ المعنوية , » تفاقم الخلافات وحدة الصراع‎ 


VY 





تتعخيص هذه المشكلات وأمثالها wae Jl‏ !لاسباپ : هل هو سروء 
nece‏ أم سوء التدريب أم نقصة أو dens‏ ؟ ومن امفيك تقد یر الخسائر 
المترتبة على كل هذه المشكلات لاقناع المسئولين بأهمية التدريب ٠‏ 


وتشضمل الأدوات والأسايب المستخدمة فى تحديد الاحتياجات 
الندريبية : الملاحظة › المقابلة الانفرادية » المقابلة الجماعية . مطالب 
الادارة ومقترحاتها فى التدريب» تحليل العمل c‏ الاستبيان « الاختيارات؟؛ 
نقديرات الأداء آو الكفاءة « سجلات العاملين » سحلات الانتاج ء Jabs Sy‏ 
التنظيمية البعيدة GAM‏ © ومن الضرورى الاستعانة بأكنر من أداة واحدة 
والتأكد من صدقها ٠‏ الا أنه من الخطورة بمكان النظر الى عملية تقدير 
الاحتياجات التدريبية بوصفها عملية منفصلة ونهائية ٠‏ ويفيدنا فى هذا 
المجال الاستعانة بمنهج « النظم » فى التدريب المتكامل » فننظر الى هذه 
العملية بوصفها نظاما فرعيا متكامل الحلقات ممع نظم فرعية أو عمليات 
فرعية أخرى هى : تحديد الأهداف € تصميم البر نامج . تنفيذ البر نامج 2 
وتقويم البرنامج ٠‏ فيمكن مثلا آن يؤدى التقويم الى اعسادة التظر فى 
اهداف JI‏ نامج وفى تصميمه ٠‏ كما ان هذه النظرة المتكاملة ينتج عنيا 
تحديد اجرائى Gal‏ لكل عملية من هذه العملياث ' فمثلا 2 قد تكشف 
مقابلات متعمقة مع المشرفين فى منظمة . بالاضافة الى ملاحظتهم LST‏ العمل 
عن أنهم ينقسمون من حيث طرز القيادة الى ثلاث فئات : يعتبر أفراد 
الفئة .الأولى أن الوظيغة الأساسية للمشرف عى احكام الرقابة على العاملين 
تحت اشرافه وليس قيادتهم نحو هدف جماعى ٠‏ ويعتبر أفراد Tw‏ 
الثانية أن الوظائف القيادية فى الاشراف هى الجزء الأكثر أهمية فى 
عمفهم ' وينظر أغراد الفئة الثالثة الى عملهم من زاوية فنية بحتة 2 
فيهمهم أساسا العمل على حل المشسكلات التكنولوجية فى محيط 
العمل t (M‏ 


ويغلب أن نتم العملية السابقة فى تحديد الاحتياجات التدريبية 
على مراحل : تبدأ بالتوصل عن طريق المقابلات الى نتائج أولية » ولكن 
يشوبها التناقض ٠‏ وينقصها التشخيص والتفسير » ولذلك نلجا di‏ 
المقابلات المتعمقة والى الملاحظة des ٠‏ ضوثهما نقدم افتراضات عن 
الاحتياجات التدريبية € وهى افتراضات لأنها ALG‏ للتحقيق والتعديل 
ففى المثال السابق » قد يمكن عن طريق فحص نتائج العملية الاولى تبين 
ان المشرفين من الفئات GH‏ يشتركون فى أن كل فئة تمارس طرازا 
معيئأ من القيادة دون وعى معرفى من جانبهم بذلك HANS ٠‏ فان العملية 
الثانية Gh.‏ تحديك أهداف التدريب يتعين أن تتجه الى الجانب المعرفى , 
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ى عريف المشردين بمختلف طرز القيادة وعواقب كل طراز منها . 
وائيارات المتضمنة فى كل نمط . وآن نحاول مساعدة ہن يحتاج منهم 
atu‏ على النظر الى القيادة بوصفها جزءا متكاملا من عملية الاشراف . 
.ثل ذلك Gil‏ الاتجاهات فى التدريب ٠‏ 


اليد 


لذ yo‏ والتعديل "m uic‏ ذلك تصمع تماصيل البر نامج بصورة 
اجرائبة ٠‏ فمنلا . قد يقدر أنه من الضرورى تصميم البر نامج على اساس 
مشار oA AY‏ رين ندر lo‏ وع آساس الانتقال من RT‏ الى الاكثر 
نعقيدا . ومن الجوانب غير الشخصسية الى الشخصيية ٠‏ ومن خلال ذلك 
slap‏ معرفة المتدريين jo‏ بات التعليم والقيادة puss‏ الاتحاهات , 
وتزداد حساسيتهم نحو هشكلات العلاقات الانسانية ٠‏ الخ ٠©‏ وقد Tay‏ 
4i‏ نامج مثلا qum‏ شامل ea‏ ره المتدربون لكل bull‏ مل والمهام التى 
يقرمون بها فى عملهم ٠‏ ثم يقدم المدرب نموذجا لعمل المشرف يتكون من 
آعمالهم حسب هذه الفئات pm € SUS)‏ اليوم الأول من التدريب 
بتو ضييح — dax‏ فى البر نامج ![ Ail s‏ قوم على ساس مشار کتهم 
الكاملك فيه ٠‏ 


رينتقل البر نامج التدريبى فى الأيام التالية الى دراسة we‏ 
مناسية توضصع كيف أن الكثير من المشسكلات التى تبدى ظاهريا أنها 
مشكلات تكنولوجية » هى فى حقيقتها مشكلات سلوكية وقيادية ٠‏ كما 
uy‏ تأثيرات الظرز المختلفة للقيادة ٠‏ وقد تستخدم أيضا التمارين 
الادارية التى توضح WO‏ مشساركة العاملين فى وضع الخطط , الخ ٠‏ 
des‏ ذلك قد يطبق استبيان للرأى فى القيادة يهدف الى مساعدة المتدربين 
على الخسف عن طرزهم القيادية وسلو كهم الفعيل e‏ من يشرفون عليهم ١‏ 
Joy‏ الاسنبيان على لوعي هن التصور للقيادة : تصور اجاية 
« القائد النموذجى » » وتصور الاجابة التى تقدم أصدق وصف لمشاءره 
هو + ويوضح مثل هذا الاستبيان الأبعاد الهامة فى القيادة ٠‏ وقد wales‏ 
ذلك تدرين آخر يوضح لكل منهم موقعه على هذه الأبعاد ٠‏ وتكشف 
الاستحابات لهذه التمارين عن الفروق بين ما يتصصوره المشرف ممثلا 
لط اذد القيادى وبين طرازه الفعلى وبين الموقع الذى يرغب فى أن يكون 
به عل الأبعاد الهامة فى القيادة ٠‏ وآخيرا يختتم البر نامج Ob‏ يطلب من 
کل دندرب أن »جل تصوره للأفكار التى ينوى تجربتها فى محيط 
عمله « وما يتوقعه من صعوبات ٠‏ وتناقش dee‏ هذه الأفكار ٠‏ وقد يكون 
ذلك فى حد ذاته آداة لتقويم البر نامج » فضلا عن أنه محاولة فى agb‏ 
تحدبك مدى « انتقال آثر التدريب ©» ٠‏ 
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وفى العملية الرابعة وهى تنفيذ البرنامج » يهتم المسئول بأمور 

هثل تعيثة الجهود للحصول على تعاون الجميع c‏ تحديد مواصفات المتدريين 

والمدربين وتوفير مواد التدريب من مطبوعات وغيرها وتحديد الزمان 
والمكان والتكلفة وادارة البرنامج والخدمات المعاونة , الخ ٠‏ 


تقويم التدريب : وفى العملية الخامسة c‏ يمكن أن يتم تقويم 
التدريب على أربعة مستويات هى : ٠‏ . 

١ (‏ ) مستوى الاستجابة الانطباعية : وهو تقدير ذاتى للمتدربين 
عن انطباعاتهم عن البر نامج أثناء انعقاده وفى نهايته c‏ وهو Sp‏ الانتباه 
الى أحزاء البر نامج التى تحتاج الى تغيير فورى , ولكن قسمته تكون محدودة 
!13 كان صو المستوى الوحيد tog‏ 

( ۷ ) هستوى التعليم الفورى : وهدفه المصول على معلومات عن 
.مقدار ما اکتسبه المتدر بون من خلال البر نامج التدريبى من معارف 
.ومهارات واتجاهات ترتبط ببوضوع التدريب مما يقدرون أنه يكن 
تطبيقه عمليا فى محيط العمل ٠‏ وثقاس المعارف بالاختيارات à Jub‏ 
للتحصيل ومنها الاختبارات الموضوعية أو GANG‏ الشفهية وبخاصة اذا 
oy ot‏ قياس الفهم ٠‏ وتقاس المهارات. بالاختيارات Ci‏ العيلية 
.وبالتمارين بيئما تقاس الاتجاهات بالمقاييس GSU‏ وبالأساليب 
الاسقاطية WG ٠‏ قورنت النتائج بنتائج اخثبارات قبلية » أمكن تحديد 
خط الأساس ومقدار الكسب ٠‏ وتساعد هذه الأدوات المتدرب على تحديه 
-حاجاته التدريبية ١‏ الا أن قياس المعارف وحدها لا يكفى دليلا على قدرة 
'المتدرب على استخدامها أو تطبيقها فى عمله ٠‏ 

(Y )‏ مستوى السلوك فى العمل أو المستوى الوسيط , ويكشف 
Le‏ اذا كان المتدرب قد استخدم ما تعلمه فى صورة تغيير lo‏ فى 
.عمله ٠‏ وهو بقيس فعالية البر نامج التدريبى فى ضوء السلوك فى العبل 
ويقاس بعدة طرق حسب درجة تعقد العمل » ومنها ملاحظات المتدرب 
.وملاحظات رؤسائه ومرعوسيه وزملاله ٠‏ وقد 'تستخدم فى ذلك المذكرات 
'اليومية المحددة البنيان كما تشمل هذه الطرق أيضا ملاحظات المدرب 
نفسه لعينات من سلوك المتدرب خلال العمل أو فى مواقف معينه مثل 
Iur‏ لمقابلة , الخ ٠‏ 

٤ (‏ ) المستوى الوظيفى آو البعيد المدى : وهو يقيس تأثيرات 
dcs‏ المتدرب فى عمله على انتاجيته أو على كفاءة القسم الذى يرأسه 
و المنظمة التى يديرها » ومستوى الروح المعدوية لدى العاملين فيها ٠‏ 
.ومن المأشرات المستخدمة فى هذا القياس : انخفاض نسبة ترك العمل 
واتكلفة وشكاوى العاملين » والزيادة فى الانتاج كما ونوعا ٠‏ وبالطيع . 
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تواجه هذا النوع من التقويم صعوية Wh‏ فى تحديد ما اذا كان التحسن. 
يرجع مباشرة WW‏ نامج التدريبى ولكنه يكون أكثر سهولة اذا كان هدف 
البرنامج التدريبى محددا بدقة مثل تدريب المشرفين على ضبط الجودة. 
بتصد خفض نسبة المرتجع ٠‏ وقد يتطلب الآمر استخدام مجمسوعات 
ضبابطة متكافة بقصيد الضبط العلمى وتجنب الذاتية فى الحكم . 

ورغم Ada‏ برامج التدريب 5 34e QU « Lge y‏ الدراسات فى تقو يم 
التدريب قليل نسبيا ٠‏ ويتطلب القيام بهذه الدراسات شجاعة وثقة 
وبصرا من القائمين عليه حتى يمكنهم التعرف موضوعيا على فعالية البر نامج . 
الذى يشيرفون عليه ٠‏ وقد سيق أن أشرنا الى دراسات ماير فى تقويم 
برامج تدريب المقرفين ( الفصل 5 ) وناقشنا دلالاتها » وفى سلسلة 
من الدراسات قامت بها شركة انتر ناشيو SU‏ هارفستر ( ۱۲١‏ * ص (AA‏ 
لتقويم برنامج لتشجيع القيادة « المتكاملة » لدى المشرفين . لبقت 
المقاييس قبل وبعد التدريب ,2 ele 4$ yal‏ التغير فى 4 3 المتدر بين ‘ 
cau‏ عن ازدياد واضبح فى عدد المشرقين الذين فضلوا الاسلوب 
« المتكامل » فى القيادة ٠‏ الا أنه عندما طبقت Que ll‏ مرة أخرى بعد 
انتهاء 24 PU we‏ شهور € hoe‏ أن المشر فين AB‏ انتكسوا لاسلو دهم 
القديم فى السلوك ٠‏ ويفسر هذا الانتكاس je‏ على أساس lee‏ 
بن جماعتين مر حعيتين ٠‏ ذلك آنه AST‏ البر نامج التدريبى > كانت الجماعة 
المرجعية للمتدربين تتكون من المدربين » أما فى موقف العمل فقد كانت. 
الجماعة المرجعية تتكون من الاداريين ٠‏ وهذا الصراع الذى يعاتى مته 
O53 tll‏ على العمالك فى محاولتهم التوفيق بين التأثير المتناقض لكل من 
الجماءتين المرجعيتين هو السيب فى عدم نجاح البر نامج نحاسا bb‏ « 
ويشير الى ضرورة أن يسبل الير نامج التدريبى كل العناصر الهامة فى. 
موقف العمل , وقد قام هاندسايد ( CAV‏ بدراسة تتيعية لأربعين مشرفا .. 
وشملت الدراسة الانتاج والشعور بالرضا عن المهنة ونرك العمل والغياب. 
والتأخر › وذلك فى الأقسام التى يشرفون عليها ٠‏ وقد وجد أن الانتاج. 
زاد بنسبة ZA‏ فى الأقسام التى يشرف عليها مشرفون مدربون » Leta‏ 
لم تحدث زيادة فى انتاج الأقسام الأخرى 2 وكذلك انخفضت نسبة. 
ترك العمل , بينما ظل كلل من الخياب والتأخير والرضا عن المهنة ge‏ 
حاله دون تغيير ٠‏ وتشير مثل هذه الننائج بقوة الى أنه مهما كانت. 
الطرق المتبعة فى التدريب » فانه يصعب أن ثؤتى ثمارها الا اذا وحدت 
مناخا فى المنظمة يسعم السلوك الجديد المتعلم ٠‏ وهذا هو ما تحرص عليه 
بدرجات متفاوته النماذج التى عرضئاها فى السلوك التنظيمى ٠‏ وفى 
Al‏ نموذج « تنمية المنظمة » لأنه يخطط Qua Ate]‏ هذا المناخ je‏ 
أساس التعامل مع المنظمة بوصفها كلا ٠‏ 
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قائمة seb e de iA‏ اضافية 


m‏ : قراءاته 7 علم النفس الاجتماعى فى الوطن العربى : المجلدات من الأول الى eu‏ اعداد وتسيق وتقديم : 2535 لويس 
كامل مليكه ٠‏ الناشر : الهيئة المصرية العامة للكتاب » ومكتبات القومية للتوزيع » YA‏ شارع شرف »> القاهرة والفروع الأخرى ٠‏ 
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فهرس 


مقدمة الطبعة الرابعة ٠ ٠‏ هه و ي ي ي Y‏ 
الباب الخامس 
ديناميات الجماعة التطبيقية ٠. ٠‏ ۷ 
الفصل الثانى والعشرون : تغيير الاتجاهات وتطبيقاته فى 
الدعاية والاعلام والعلاقات العامة ٠. ٠ ٠‏ . . 4 


مقدمة )3( تعاريف ومفاهيم )٠١(‏ العلاقات العامة )٠١(‏ 
الدعاية والتربية ٠ (MY)‏ 
نظر ob‏ واستراتيجيات تغيير الاتحاهات DAY)‏ 
نظريات التوازن والاتساق (VE)‏ نظرية فستنجر فى 
التناقر المعرقى cen VV)‏ الوظيفى و «مواجهة الذات» 
(Y*)‏ نظرية الحكم الاجتماعى (59؟) ٠‏ 
قضية العلاقة بين الاتجاه والسلوك (YO)‏ نموذج فشياين 
وآجزين (TD‏ نموذج تريانديس ٠ NN)‏ 
طرق تغيير الاتجاهات vs)‏ بر نامج جامعة ييل فى بحوث 
الاتصال (VT)‏ التعريف بموضوع الاتجاه قى اطار 
الاتصال (VE)‏ الجمهور (YA)‏ بحوث التغيير الذى يأحذ 
قى اعتباره الدوافع والمتغيرات الشخصية فى الاتصال 
Spe (2°)‏ الاتصال ودور الجماعة فى عملية الاتصال 
)££( مادة الاتصال وأسلوب تقديم الموضوع )££( تكوين 
مقاومة الاقناع من خلال » التطعيم « (£A)‏ أداة أو وسيط 
الاتصال )£3( الاتصال فى Gad‏ اجتماعى )$3( التأثير 
)07( الخبرة المباشرة بالموضوع )0°( قرار الجماعة COW)‏ 
اللاتفرد والسلوك )00( بعض الأساليب الخاصة فى 
الدعابة )0( خلاصة (0A)‏ البرامج التعليمية ودورها في 
C‏ تيبر الاتجاهات (VW)‏ برامج Lad‏ المجتمع وتعليم الكبار 
ودورها فى تغيير الاتجاهات CY)‏ المؤثرات الحضارية 
ودور ٠ CV) petal‏ 


£A4 





(VE) الاتصال بالجماهير (15) : التليفزيون‎ Plus wt 
.الصحف )10( البحوث فى استخدامات الوسائل ومدى‎ 
اشباعها لحاجات الجماهير (10) التأثيرات على الراشدين‎ 
ثير الوسائل فى‎ 36 CAV) فرضية الهوة فى المعرفة‎ (VV) 
vt التأثير فى سئة‎ CV) مستوى الوعى بالقضايا‎ 
(M) دور الوسائل فى الحملات وفى التئنميية‎ CA) 
التأثيرات الاجتماعية‎ (VA) السلوك المضاد للمجتمم‎ 
١ - (V+) Robe MI 


الفصل CUI‏ والعشرون : اخثيار القادة وتدر يبهم Je‏ العلاقات 
الانسانية " cx : i‏ 5 8 5 36 م عي 
مقدمة (VY)‏ اخثيار القادة P (V6)‏ على أساس تحليل 
التفاعل (Vo)‏ تدريب القادة (VV)‏ أهداف التدريب (VA)‏ 
طرق التدريب (A+)‏ : المحاضرة والحديث والوسائل 
المعينة (A+)‏ المناقشة (AV)‏ التعليم المبرمج (AY)‏ دراسة 
الحالة ودراسة الحدث ومتاهة المعلومات (AN)‏ تمر ين بريه 
المدير (AY)‏ تمارين الخيرة ٠‏ وتمارين الكشف (AV)‏ 
تمرين وكالة الفضاء لأمريكية (66) المشروع التطبيقى 
(Ao)‏ المباراة الادارية (A)‏ النمذجة السلوكية للدور(۸۷) 
تمثيل الأدوار (AA)‏ أغراضه وزاستخداماته (AA)‏ الأساس 
النظرى (؟8).اخراءات -تمتيل الأدوار (AZ)‏ السيكودراما 
العلاخية )٠٠١(.‏ نقد تمثيل الأدواو:(١١)‏ طريقة الجماعة 
المعملية (VY)‏ تقديم الطريقة المعملية وتقدمها )٠١١٠(‏ 
بناء الجماعة المعملية (YS)‏ التدريب فى محيط العمل 
آم خارجه ؟ (/ا١٠)‏ مهمة المدرب )٠١8(‏ معالجة مشكلات 
التوافق الناشئة فى عملية التغير )٠١8(‏ الابقاء على التغير 
)٠١9(‏ تقويم التدريب )١٠١(‏ الجماعة التدريبية ت )١١١(‏ 
الجماعات غير dye oll‏ » جماعات اللاقاة ٠ (NY)‏ 

الفصل الرابع والعشرون : تطبيقات ديناميات الجماعة aj‏ 
تنمية المجتمع وفى الخدمة الاجتماعية Vo . ٠ ٠‏ 
مقدمة (VV. eoo ias (V9),‏ التربية الأاساسبية 
(VN)‏ تعليم الكبار (MV).‏ محو الأمية . الوظيفى (MA‏ 
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الخدمة الاجتماعية )١١3(‏ تطبيق أسس العملية الجماعية 
(NYY)‏ محكات التقويم (9؟١)‏ الجماعة أم الفرد ؟ (XY)‏ 
مشكلات التغيير (5؟١)‏ التعامل مع جماعات قائمة أم 
العمل على تكوين جماعات جديدة ؟ (AYA)‏ التعلم الجماعى 
(VYV)‏ أبعاد العملية الجماعية (YA)‏ الاجتماعات الكيرة 
تقسيم الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية صغيرة (VY)‏ 
المؤتمرات (NYY)‏ أسلوب 1 لندوة (YYY)‏ المقابلة الجماعية 


(aX uas (VO) الوسائل السمعية  البصرية‎ (VY) 


الاتصال ibis‏ فى المجتمع المحلى (Y)‏ ديناميات 
التغيير )١۴١۷(‏ الاتجاه نحو العمل الجمعى (QNA)‏ تموذج 
تطبيقى : الارشاد الزراعى dels (VEN)‏ تقبل محصول 
زراعى حديد (VEN)‏ تقبل القرويين للأساليب الحديثة فى 
الزراءة (VEN)‏ دراسات مصرية (VEE)‏ اختيار وندريب 
العاملين فى الميدان )١55(‏ التدريب ٠ (£A)‏ 


الفصل الخامس والعشرون : تطبيقات ديناميات ELL‏ فى التربية 


مقدمة )10( الفعمل المدرسى كجماعة (VON)‏ أسس 
ديناميات الجماعة فى الفصل المدرسى )١55(‏ التعلم 
cl a‏ التجريبى )1049( تطبيق الطريقة الجماعية 
التجريبية (VM)‏ نماذج تطبيقية (VW)‏ مادة الدراسة 
وطرائقها : ced‏ المحورى والوحدة الدراسية em (AW)‏ 
الفصل )١56(‏ دور السياق الجساعى فى الأداء (VW)‏ 
أسس وطرق تشكيل الجماعات فى المجال التربوى (M)‏ 
البناء المفتوح والبر نامج المفتوح (VY)‏ مشاركة الطالب 
(VE)‏ النشاط المدرسى (V0)‏ دور الجماعة فى مشكلات 
الضبط والنظام وبعض الظواهر السلبية Al (VA).‏ 
الجماعى (VAY)‏ ديناميات الجماعة والصحة النفسية فى 
فى المدرسة (\A0)‏ العلاج الجمعى Co (A).‏ المدرسيل 
(VAA)‏ أهداف التدرب (VAY)‏ مقاومة (NAY) ad)‏ 
نظام فلاندرز فى تحليل التفاعل اللفظى )8( * 


الفصل السادس والعشرون : السلوك الاقتصادى والساوك 


* 3 . 4 a * . 5 « ٠. أسى‎ dM 


- 
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مقدمة فى التطور التاريخى لعلاقات العمل (YA V)‏ السسلوك 
الاقتصادى )* (Y*‏ الصبلة بين علوم النفس وعلوم الاقتصاد 
eio (Y)‏ المستهلك )5١١(‏ هل بخطط المستهلك قبل 
الشراء 9 (Y Y)‏ تأثير الجماعات المرجعية على الشراء (Y*0)‏ 
الاتجاهات نحو الدخل )5١9(‏ أسس التعسلم والادراك 
والتفكير فى السلوك الاقتصادى (١٠5؟) ٠‏ 


السلوك السياسى QYYY)‏ ؟ مقدمة XN)‏ النظام السياسى 
والسلطة السياسية (5١؟)‏ تأثير التنشئة السياسية فى 
السلوك السياسى (Yo)‏ القانون واستراتيجيات At‏ 
(15؟) القرار السياسى الجماعى (NV).‏ عوامل الخطأ فى 
القرار السياسى الجماعى : دراسات جانيس (XA)‏ القيادة 
السياسية (۲۲۲) ٠‏ 


المشكلات العامة بين المواطن والحاكم )۲۷١(‏ التيادل. 
الاجتماعى (5؟١)‏ التبادل الاجتماعى بوصغفه قضية 
احتماعية (YYV)‏ : المقارنة الاجتماعية Joly‏ 
الاجتماعى (YYV)‏ نماذج لدراسة التبادل الاجتماعى ولاعادة 
بناء العلاقة بصورة تؤدى الى الشعور بالرضا (XYA)‏ 
نموذج مأزق السجين (9؟5؟) مباراة نقل اليضائم ٠‏ 
أكمى ‏ بولت (VN)‏ بعض العوامل الاجتماعية 
والسيكولوجية فى المساومة -وحل الصراع (NN)‏ عوامل, 
الشخصية فى التبادل الاجتماعى وفى المساومة .)£ (NV‏ 
الصراع وظرق التخفيف من جدته (90؟) : الوقوع فى 
المصسيدة ٠ (VVC)‏ كيف يمكن حل الصراع ؟ (5؟؟) 
المازق الاجتماعية (Y£*)‏ مباريات GIT‏ الاجتماعية وأهم 
نتائجها ٠ (VES)‏ 


uH‏ كات الاجتماعية (YET)‏ الحشد والحركة الاجثماعية 
(Yor)‏ الاشاعات ٠ (YON)‏ 


الفصل السابع والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكبرى فى 


اطار مناهج التغيير الاجتماعى pic ٠أ ٠‏ النفس البيئوى ٠‏ 
مقدمة فى مراحل عملية تشكيل السياسات لحل cA‏ 


YAY 


rar 
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الاجتماعية (YoV)‏ منهج الهندسة الاجتماعية فى التغيير 
الاجتماعى (YUN)‏ منهج النظم الاجتماعية في حل المشكلات 
(AY)‏ المناهج التنويرية (535) ٠‏ 

تطبيقات فى علم النفس البيئوى (XM)‏ : مقدمة (135؟) 
موضوعات وآسس ple‏ النفس البيئوى (516) : أسس 
علم النفس البيئوى (VV)‏ تفسير البيئة (VW)‏ البحوث 
فى الخريطة المعرفية (VW)‏ تقويم البيئة (١/1؟)‏ تقدير 
الخصائص الاجتماعية للموقف (YVY)‏ صيانة وتحسينل 
البيئة ("/ا؟) محددات السلوك الواقي للبيكقة (NYY)‏ 
السلوك UU‏ للانسان (YVo)‏ الاستجابة للبيئة (YVV)‏ 
ule‏ النفس الايكولوجى (YAY)‏ التطورات الحديثة فى علم 
النفس البيثوى (585) ٠‏ 


.الفصل الثامن والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكيرى فى اطار 


التغيير الاجتماعى ؛ العلاقات بين الجماعات : التعصب ,2 
العدوان والعنف os ot or os ot c 5 n‏ 
التعصب (VAV)‏ : التعصب والتمييز. والتعميم النيطى 
فى اطار العلاقات بين الجماعات (YAY)‏ مصادر ووظائف 
التعصب والتعميمات النمطية (YAN)‏ عضوية الجماعات 
الكبرى Ga dU y‏ على السلوك فى العلاقات بين الجماعات 
(YAY)‏ الصراع والتنافس بين الجماعات (YA2)‏ الصراع 
بين الجماعات وتماسك الجماعة (910؟) انقاص التمييز بين 
المماعات ٠ (YAV)‏ 


العدوان والعنف (599) تعزيف (599) النظريات gt‏ 


أصول العدوان (Y-*)‏ حالة اللا تفرد (V*£)‏ اللا تفرد 
وتجارب محاكاة السحن (QU mae QU (Vo)‏ 
تعقيب TOR t (NN)‏ 
' الفصل التاسع والعشرون : تطبيقات فى القبادة الادارية 
والسلوك التنظيمى ٠‏ أ ٠‏ الدافعية والحوافز ٠‏ 

مقدمة. (WAN)‏ معالم فى طريق التطور فى هفاهيم الادارة 
والسلوك التنظيمى (NM)‏ : السلوك التنظيمى )32( 


TY 





دراسات هاوتورن (WVE)‏ حركة الادارة العلمية (V0)‏ 
دوافع العاملين ونظرية مازلو (YY:)‏ نظرية × 
ونظرية ۷ (۲۲۰) نظريه مورس ولورش (XYV)‏ الرضا 
عن العمل (YA)‏ تقييم واثابة الأداء (59؟) نظم المحوافر 
الاقتصاديه (VEY)‏ المشاركة فى (Wve) co‏ المشضار 4$ 
فى الانتاج (WEE)‏ الأجور بوصفها حوافز (io)‏ تقييم 
الوظيفة (WET)‏ تقويم أداء العاملين (NEV)‏ أسس التعلم 
فى التدريب المهنى والاشرافى (WEA)‏ الصحة النفسسية 
والمشكلات الفنية فى العمل والادارة (WON)‏ المشسكلات 
الفنية (WOR)‏ : دوران العمل والغياب (NOS)‏ حوادث 
العمل (YOO)‏ الروح المعنوية (KOT)‏ دور AL)‏ النفسية 
فى المنظمة فى مجال الصحة النفسية (VOT)‏ ادارة الوقت 
(OV)‏ : مفهوم الوقت (VoV)‏ كيف يقضى المدير وقته ؟ 
(YoA)‏ آسباب ضياع الوقت (WOA)‏ طرق مقترحة لادارة 
وتنظيم الوقت (YN)‏ ادارة العلاقات الصناعية أو علاقات 
العمل Cw).‏ 


m‏ الثلاثون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 


التنظيمى ٠‏ 5 المنظمة بوصقها dele‏ دينامية ٠‏ 
أهداف المنظلمة وحركتها وانخاذ القرار (SW)‏ المشاركة 
ودورها فى التغلب علي مقاومة العاملينل للتغييرات WYN)‏ 
تجربة كوش وفرنش (YVo)‏ نموذج تانتباوم وشميدت 
(YA)‏ برامج الادارة المشاركة jel adi (YA)‏ ونمط 
العلاقات فى المنظمة (WAL)‏ تجربة تريست وبامفورت 
a‏ بناء الاتصال فى المنظمة (VAI)‏ مستويات الانصال 
ی الادارة (AA)‏ وسائل الاتصال )*4( e‏ المنظمة 
P‏ التنظيم فى اطار السلوك التنظیمی (WAN)‏ 
البيروقراطية (AE)‏ تصميم ml‏ طبقا للموقف )6 (VA‏ 
الننظيم المصفوفى (WAY)‏ التنظيم غير الرسمى AV)‏ 
اتخاذ القرار "XY‏ 2 دروكر j FEN sles) )5٠٠(‏ 
فى ظروف عدم التأكد )£+£( الفعالية التنظيمية 90 


455 Ee دور الشرف‎ (£N) تحليل القوى‎ (it V) 


۰ (ENN) 
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iW 
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2VA 


40 





الفصل اخادى 09330919 : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 


التنظيمى ۲ ب نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الادارية 
ELM‏ التنظيمي (EVV)‏ أربعة نماذج للسلوك التنظيمى 
(£VA)‏ النموذج الشيكى فى الطراز القيادى : بليك 
وموتون )5١9(‏ النموذج الثلاثى الأبعاد فى الادارة : ريدن 
(؟؟5) نموذج الأنساق الأربعة : ليكرت (£Y$)‏ النموذج 
التوافقى : فيدلر (EVE)‏ نموذج التحليل عبر التفاعلى — 
co cH )555( ous"‏ على تأكيد الذات (£YA)‏ الادارة 
بالأهداف (EV)‏ نتائج بعض الدراسات المبدانية (ENV)‏ 
بناء الفريق Aus (EVA)‏ المنظمة (/ا55) pas‏ سلوك 
المنظلمة (£0V)‏ حدود السلوك التنظيمى )£08( خلاصة 
)£00( المحاسبة فى مجال الموارد البشرية )£00( نموذج 
استشارات العمليات (£oV)‏ التطورات à» th}‏ فى A‏ 
القيادات الادارية (£V)‏ التدريب الادارى )£1( : مقدمة 
(E1)‏ نماذج السلوك التنظيمى والتدريب الادارى (£W)‏ 
تصميم الير نامج التدربى المتكامل )٤۷٠(‏ تقوم 
التدريب ٠ (2V0)‏ 


قائمة مقترحة بقرارات اضافية 


المراجے 





مطابع الهيئة dp pall‏ العامة للكتاب 


رقم الابداع بدار الکتب ۱۹۸۹/٥۱٩۳۹‏ 
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c age‏ فى etl‏ الأول pres‏ الكتاب بمقدمة فى الباب 
الأول فى أصول السلوك الجماعى والاجتماعى وسيكولوجية 
الاتجاهات والقيم والرأى العام yaks Jul ul da.‏ المؤلف 
الأبعاد الهامة لتشخيص و فهم الجماعة أو المنظمة : الهدف الجماعى 
وكيف تتحرك الجماعة نحوه » ضغوط الجماعة ومعاييرها » وكيف 
تتخذ الحماعة قرارها » تماسك الحماعة وانقسامها والتعلم 
الجماعى . oly‏ الجماعة وتنظيمها ‏ القيادة : : نظريابها وأنواعها 

ds‏ الباب الثالث يناقش المؤلف مناهج البحث وأدواته : الملاحظة 

والأساليب الاسقاطية والسوسيومترية والسيكودر اماتيكية t‏ وقياس 
cU Y‏ والقيم والرأى العام 5 لم يقدم à wd)‏ الباب الرابع 
دراس T oisi His oe Ue da‏ 
التفاعلية . التحليل النفسى . منهج التحليل العاملى » نظرية 
الدور . النظرية المعرفية السلوكية ومنبج ey pil‏ بتقديم 
وجهة نظر . 

وخصص ett‏ الثان فى الباب الخامس > عشرة فصول لمناقشة 
التطبيقات فى الات الدعاية والإعلام والعلاقات العامة اختيار 
القادة وتدريبهم » ثلمية المجتمع والخدمة الاجتماعية » التربية » 
السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى . علم النفس البيعوى c‏ 
التعصب والعدوان والعنف . السلوك التنظيمى والقيادة الإدارية . 

والكتاب cu‏ احتياجات الطالب والباحث d wells‏ 
الميدان , 


00 قرشا 


